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Eşim Jeri'ye, 
devamlı desteği, 
inanılmaz nezaketi, 
ve sınırsız güveni için 


ÖNSÖZ 


Özellikle güven üzerine bir kitap konusunda, bir babanın oğlu ile 
“övünmesi” ve gene de inanılırlığını koruması mümkün mü? 

Bir düşünün: Stephen'ı Covey Liderlik Merkezi'nde CEO'luk 
görevine getirdikten sonra, satışlarımız üç yıl içinde neredeyse ikiye 
katlandı ve kârımız 901200'ü aştı. Bu dönemde şirket 40 değişik 
ülkeye yayıldı ve piyasa değeri 2,4 milyon dolardan, Stephen'ın 
FranklinCovey?'i kurmak üzere Franklin Quest ile birleşmemizi ko- 
ordine ettiği zamanki değeri olan 160 milyon dolara yükseldi. 

Stephen'ın önderliğinde bu nasıl gerçekleşmişti? Tek kelimey- 
le “güven” sayesinde. Karakteri ve yetkinliği nedeniyle Stephen'a 
güven duyuluyordu. O da güveni başkalarına yayıyor, yani insan- 
lara güveniyordu. Güvenilme ve güvenmenin yarattığı sinerjik et- 
kileşimden daha önce hiç karşılaşmadığımız bir performans düzeyi 
açığa çıktı ve işin içindeki herkes bu değişimi meslek hayatlarının 
en mükemmel, en heyecan verici, en yüreklendirici deneyimi olarak 
nitelendirdi. 

Bu arada Stephen, Etkili İnsanların 7 Alışkanlığı adlı kitabımda 
sözünü ettiğim yedi yaşındaki “yeşil ve temiz” oğlumdur. Bu kitapta 
“öyküyü bir de onun bakış açısından” okumak (benim gibi) sizin 
de ilginizi çekecektir. Bana göre, Stephen'ın bahçemizi “yeşil ve 
temiz” tutmayı öğrenmesi, hayatı boyunca devam eden bir mükem- 
mellik modeli oluşturmuş ve bu model, yaptığı her şeyde olduğu 
gibi, şirketimi dönüştürürken uyguladığı yöntemlerde, diğer başarılı 
liderliklerinde, eğitimlerinde, danışmanlık yaptığı projelerde ve bu 
kitabın üretiminde de ortaya çıkmıştır. 


BU KİTABI SEVMEMİN ÜÇ NEDENİ 


Üç nedenden dolayı bu kitabın bir klasik olacağına inanıyorum. İlki, 
köklerle uğraşıyor olması. İkincisi, derin, uygulanabilir ve kapsamlı 
olması. Üçüncüsü ise umut vermesi. Her biri ile ilgili düşüncelerimi 
sırasıyla anlatayım. 

İlk olarak, bu kitap köklere iniyor. Henry David Thoreau'ya 
göre, “Kötülüğün yapraklarını kesen her bin kişiye karşılık, yalnızca 
bir kişi köküne iner.” “Köklere inme”nin önemini başka boyutlar- 
da —-örneğin bir hastalığı sadece tedavi etmeye değil, onu önlemeye 
odaklanmanın veya yasaları ağırlaştırmaya değil, suçu önlemeye 
odaklanmanın etkisini karşılaştırarak— kolayca görebilirsiniz. Eli- 
nizdeki kitapta, bunu iş hayatında da görmeye başlayacaksınız, çün- 
kü iş dünyasında odak noktası, kurallara körü körüne uymak yerine, 
sürekli daha üstün sonuçlar almak için etik değerlere saygılı bir ka- 
rakter, saydam bir motivasyon ve mükemmel bir yetkinlik geliştire- 
rek en iyiye ulaşmaktır. 

İronik olarak, dünyanın değişik yerlerinde yaşadığım dene- 
yimlerde, Sarbanes-Oxley yasasına (veya benzer yasalara) uyma- 
nın, güven gibi hatalı bir şekilde soyut diye nitelendirilen şeylere 
odaklanmayı engellediğini gördüm. Baş tacı edilen insan geliştirme 
uzmanları ile strateji odaklı insan kaynaklarının yerini CFO'lar [fi- 
nans baş sorumluları] ve denetçiler aldı. Öte yandan, zamanımızın 
en güncel konusu etik oldu — etik tartışmaları, etik müfredatları, etik 
eğitimi, etik kuralları. Bu kitap, etiğin temelde önemli ve gerekli 
olmakla birlikte, kesinlikle yetersiz olduğunu gösteriyor. Soyut sa- 
nılanın, aslında ilişkilerde, kurumlarda, piyasada ve toplumda her 
şeye etki eden somut ve ölçülebilir bir şey olduğunu ortaya koyuyor. 
Finansal başarı piyasanın başarısına, piyasanın başarısı da işyerin- 
deki başarıya bağlıdır. Bütün bunların yüreği ve ruhu ise güvendir. 

Bu eser benim çalışmalarımı ve güven konusunda okuduğum her 
şeyi aşıyor. Liderliğin gerektirdiği etik davranışların ötesine, sadece 
“kurallara uyma”nın ötesine geçiyor. İnsanların yüreklerindeki ger- 
çek “niyet” ve gündemlere, sonra da kamuoyunun sürekli güveni- 
ni hak eden bir “yetkinliğe” derinlemesine dalıyor. Şöyle düşünün: 
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güveni karşılıklı inanç veya sadakat ya da etik davranış olarak tarif 
etseniz de, onun güçlendirici, takım çalışması ve sinerji meyveleri 
ile ilgilenseniz de, yarattığınız etkinin kaynağı ve kökü güvendir. 

Bu kitabı okurken bir “sosyal çevre bilimci” gibi düşünmeye 
başlayarak, her şeyin birbiriyle ilişkisini ve önünde sonunda her şe- 
yin nasıl güvene dayalı olduğunu göreceksiniz. Kitap genişletilmiş 
bir bakış açısı sunuyor ve düşük güven kültürünü yüksek güven kül- 
türüne dönüştürecek süreci adım adım tanımlıyor. 

İkinci olarak, bu kitap size derin, uygulanabilir ve kapsamlı bir 
güven modeli sunuyor. Sizi içten-dışa yaklaşımından geçirip Gü- 
ven'in 5 Dalgası'na götürüyor. Göle atılan bir çakıl taşı gibi kendi- 
nizden başlayıp başkaları ile olan ilişkilerinize, oradan da paydaşla- 
rınız ve toplumla olan ilişkilerinize geçiyor. Bütün ilişkilerde —kişi- 
sel, teke tek, aile, iş, okul, hastane, resmi daire, askeri birlik veya kâr 
amacı gütmeyen kurumlarla ilişkilerde— ilkelerin ne kadar evrensel 
olduğunu güçlü ve uygulanabilir örneklerle gösteriyor. 

Üçüncü olarak, bu kitap umut vaat ediyor. Sırasıyla kitabın bö- 
lümlerinde ilerlerken, durum ne kadar kötü veya size duyulan güven 
ne kadar az olursa olsun, güven oluşturmakta veya güveni geri ka- 
zanıp ilişkileri tekrar canlandırmakta etkin unsur olabileceğinizi, üs- 
telik bunları yapmanın “sonsuza kadar” sürmeyeceğini kavrayarak 
iyimser olmaya başlıyorsunuz. Stephen kendisinin ve başkalarının 
yaşamış olduğu ekşimiş, zehirli, yüksek maliyetli ve ağır ilişkileri 
tersine çevirme deneyimlerini sizlerle paylaştıkça, kendinizi doğ- 
rulanmış ve güçlenmiş hissediyorsunuz. Yapabileceğinize inanıyor, 
sürdürülebilir bir biçimde yapmak istiyorsunuz. 


KÜRESEL EKONOMİDE ANAHTAR ETKEN 


Bizler hızla şeffaflaşan karşılıklı bağımlı küresel gerçekliğe doğru 
ilerlerken, güven de meslek hayatımızda her zamankinden daha 
fazla önem kazanıyor. Dünyanın değişik bölgelerinde iş liderleriyle 
kurduğum iletişimler, “piyasaya erişim hızı”nın artık tek rekabet si- 
lahı olduğunu gösterdi bana. 


İster etik olmayan davranışlardan kaynaklansın, isterse etik ama 
yetkinliği olmayan davranışlardan, güven eksikliği sürtüşme yara- 
tır (çünkü iyi niyet bile kötü yargıyı telafi etmez). Güven eksikliği 
hayatta ve aile dahil diğer tüm kurumlarda, en büyük maliyet un- 
surudur. Güven düzeyinin düşük olması gizli gündemleri, politika 
oyunlarını, kişiler arası anlaşmazlıkları, bölümler arası rekabeti, 
kazan-kaybet zihniyetini, savunma ve korunma amaçlı iletişimi ya- 
ratır ve bütün bunlar güvenin hızını azaltır. Güven düzeyinin düşük 
olması her şeyi —her kararı, her iletişimi, her ilişkiyi— yavaşlatır. 

Öte yandan, güven hız üretir. Stephen'ın da işaret ettiği gibi, gü- 
ven oluşturmakta en etkili unsur elde ettiğiniz “sonuç”lardır. So- 
nuçlar marka sadakatini yaratır. Sonuçlar kazanan bir kültürü teşvik 
eder ve körükler. Üretilen sonuçların süreklilik arz etmesi, müşteri- 
lerin siparişlerini yenilemekle kalmayıp, sizi sürekli olarak başkala- 
rına tavsiye etmelerini sağlar. Böylece müşterileriniz kilit promos- 
yon, satış ve pazarlama elemanlarınız haline gelirler. Ayrıca elde 
ettiğiniz sonuçlar sayesinde uygulamaya önem veren yöneticilerin 
ve çalışanların da güvenini kazanırsınız. Tutarlı sonuçlar, bilgi işçi- 
liğine dayanan bu birinci sınıf yeni küresel ekonomide tedarikçileri 
de stratejik ortak olarak hayati önem taşıyan merkeze dahil eder. 

Güven bütün kuyuları besleyen yeraltındaki büyük su havuzu 
gibidir. İş ve özel hayatımızda bu kuyular genelde yenilikçilik, ta- 
mamlayıcı ekipler, işbirliği, yetkilendirme, Altı Sigma olarak, veya 
Toplam Kalite Yönetimi'nin diğer ifadeleriyle, marka sadakati ya da 
diğer stratejik girişimler diye adlandırılır. İnsan ilişkilerinin, ticare- 
tin ve iş anlaşmalarının derelerini ve nehirlerini bunlar besler. Aile 
ilişkileri, bölümler arası ilişkiler, tedarikçi ve müşterilerle günlük 
ilişkiler dahil, bütün ilişkilere, hatta sürdürülebilir bir katkı yarata- 
cak her türlü çabaya destekleyici bir yaşam kalitesi verirler. 


SON BİR SÖZ 


Elinizdeki kitap, içinde yaşadığımız bu yeni “düz dünya”da çok gün- 
cel bir konuya anlaşılabilir, uygulanabilir ve pragmatik bir yaklaşım 
getiriyor. Sadece hikâyelere ve kişisel deneyimlere değil, güvenin 
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hızının bütün kurumların ve ilişkilerin içindeki matematiğe nasıl 
yerleştirilebileceğini gösteren deneysel araştırmalara da dayanıyor. 
Bu malzemeyi bu kadar somut, uygulanabilir ve güvenilir kılan şey 
ise ölçülebilirliğidir. 

Stephen'ın benim düşüncelerimden çok daha derinlere daldığını 
ve önemli yeni öğretiler ve sezgiler kattığını görmek beni gururlan- 
dırdı ve aynı zamanda alçakgönüllülükle minnet duymama neden 
oldu. Stephen'ın hem bir model/uygulayıcı, hem de ciddi ve yetkin 
bir düşünce lideri olarak, hayattaki en önemli ihtiyaç ve mesele olan 
güven konusunda zirveye ulaştığına inanıyorum. 

Umarım okurken siz de benim gibi keyif alır, faydalanırsınız. 
Stephen R. Covey 
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HER ŞEYİ DEĞİŞTİREN 
TEK ŞEY 


Bütün bireylerde, ilişkilerde, takımlarda, ailelerde, 
kurumlarda, uluslarda, ekonomilerde, dünyanın her 
medeniyetinde ortak olan bir şey vardır; ortadan kaldı- 
rılması durumunda en güçlü hükümetleri, en başarılı 
şirketleri, en gelişmiş ekonomileri, en etkili liderleri, en 
sağlam arkadaşlıkları, en kuvvetli karakterleri ve en 
büyük aşkları yok edecek tek bir şey. 

Öte yandan, eğer geliştirilir ve yükseltilirse, o 
tek şeyin, hayatın her boyutunda eşsiz bir başarı ve 
zenginlik yaratma potansiyeli de vardır. Ancak bu, gü- 
nümüzün en az anlaşılan, en çok göz ardı edilen ve 
küçümsenen olanağıdır. 

O tek şey, güvendir. 

Güven bize yılın her ayı, haftanın 7 günü 24 saat 
etki eder. Her ilişkiyi, her iletişimi, her iş projesini, her 
iş bağlantısını ve her çabayı içine alır, kalitesini etkiler. 
İçinde bulunduğumuz her anın kalitesini, ayrıca hem 
özel hem de iş hayatımızın gelecekteki her anının gi- 
dişatını ve sonuçlarını değiştirir. 

Çoğu insanın inandığının aksine, güven sahip ol- 
duğunuz veya olmadığınız soyut, hayali bir nitelik de- 
ğildir, güven, yaratabileceğiniz, hatta düşünebilece- 
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ğinizden çok daha hızlı bir biçimde yaratabileceğini 
pragmatik, maddi, elle tutulur bir değerdir. 

Her ne kadar kurumsal skandallar, terör tehditle- 
ri, şirket politikaları ve bozulmuş ilişkiler her alanda 
güven düşüklüğü yaratmış olsa da, bana göre güven 
oluşturma, geliştirme, gösterme ve yeniden kazanma 
becerisi hem kişisel ve kişilerarası esenliğimiz için ge- 
reklidir, hem de yeni küresel ekonomide liderlik yete- 
neğinin anahtar unsurudur. 

Bence durum ne olursa olsun, hiçbir şey güvenin 
hızı kadar hızlı değildir ve yaygın inancın aksine, gü- 
ven konusunda yapabileceğiniz şeyler vardır. Aslında, 
güven yaratmakta ustalık kazanabilirsiniz! 


HİÇBİR ŞEY GÜVENİN HIZI KADAR 
HIZLI DEĞİLDİR 


Hız, insanlargerçekten birbirlerinegüvendiklerinde 
meydana gelir. 
EDWARD MARSHALL 


Hızlı değilsen, ölüsün demektir. 
JACK WELCH 


Birkaç yıl önce, kısa bir süre için New York City'nin önde gelen 
yatırım bankalarından birinde çalışırken yaşadığım bir deneyimi asla 
unutmayacağım. Banka içinde ciddi güven sorunlarının yaşandığını 
belli eden çok yorucu bir toplantıdan yeni çıkmıştık. Bu sorunlar 
işleri yavaşlatıyor ve uygulamaları olumsuz etkiliyordu. Toplantı 
sonrası Şirketin kıdemli yöneticisi yanıma gelip gizlice, “Bu top- 
lantılar hiç işe yaramıyor ve zaman kaybına neden oluyor. Mike'a 
hiç güvenmiyorum, Ellen'a da güvenmiyorum. İşin aslını istersen, 
bu gruptakilerden herhangi birine güvenmekte güçlük çekiyorum,” 
dedi. 

“Öyleyse neden güveni artırmaya çalışmıyorsunuz?” dedim. 

Bana döndü ve ciddi bir ifadeyle şöyle cevap verdi: “Bak Step- 
hen, bir şeyi iyice anlamalısın. Güven ya vardır, ya yoktur. Bizde 
yok ve bu konuda bir şey yapmamız mümkün değil.” 

Ben kesinlikle aynı fikirde değilim. Aksine, hem özel hayatımda 
hem de iş dünyasında uygulamacı olarak yirmi yıldır yaptığım çalış- 
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malar, bana bu konuda yapılabilecek çok şey olduğunu öğretti. Gü- 
ven düzeyini —düşünebileceğimizden çok daha hızlı bir şekilde- ar- 
tırmak mümkündür ve bunun hem hayatımızın kalitesi, hem de elde 
edebileceğimiz sonuçlar üzerinde çok büyük bir etkisi olacaktır. 


Bütün verilere ve sayılara sahip olabilir, bütün destekleyici 
belgeleri elinizde bulundurabilir, istediğiniz bütün manevi 
desteği de arkanıza almış olabilirsiniz. Ancak güveni idare 
edemiyorsanız, hiçbir yere varamazsınız. 


NEİL FİTZGERALD, UNİLEVER'İN 
Eskİ YÖNETİM KURULU BAŞKANI 


GÜVEN MESELELERİ HERKESİ ETKİLER 


“Güvenin Hızı” konusunda dünyanın çeşitli yerlerinde yaptığım ko- 
nuşmalar sırasında, dinleyicilerden sık sık hüsran ve hayal kırıklığı- 
nı dile getiren şöyle ifadeler duyuyorum: 


İş yerinde dönen politik oyunlara dayanamıyorum. İş arkadaşla- 
rımın beni baltaladığını hissediyorum. Sanki herkes kendi çıkarına 
bakıyor ve öne geçmek için her şeyi yapacakmış gibi görünüyor. 

Geçmişte gerçekten yaktılar beni. Bundan sonra güzel ve gerçek 
bir ilişki yaşayabilmek için karşımdaki kişiye nasıl yeteri kadar gü- 
venebilirim? 

Bürokrasi yüzünden tıkanmış bir kuruluşta çalışıyorum. Basit 


bir şeyin yapılması neredeyse sonsuza dek sürüyor. Bir kalem almak 
için bile onaya ihtiyacım var. 


Çocuklarım büyüdükçe sözümü daha az dinler oldular. Bu konu- 
da ne yapabilirim? 


İşime yaptığım katkıların hiç farkına varılmadığını ve hiç takdir 
edilmediğimi düşünüyorum. 
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Benim için olağanüstü önemli birinin güvenini aptalca sarstım. 
Elimin altında ‘geri al’ düğmesi olsa bir solukta her şeyi geri sarıp 
farklı bir karar verirdim. Ama tabii bu mümkün olmadığına göre, bu 
ilişkiyi yeniden canlandırabilmemin bir yolu var mı? 


İşimde ip üstünde yürür gibi hareket etmek zorundayım. Eğer 
gerçekten ne düşündüğümü söylersem kovulurum... veya etkisizleş- 
tirilirim. 

Patronum yaptığımız işi en ince ayrıntılarına kadar kontrol edi- 
yor. Güvenilmez insanlarmışız gibi davranıyor bize. 


Bugünün sosyal ortamında bütün o skandallar, yozlaşma ve etik 
kuralların ihlali yüzünden sanki altımdaki iskemle çekiliyormuş gibi 
hissediyorum. Artık neye ve kime güvenebileceğimi bilmiyorum... 


Peki, böyle durumlarla karşılaştığınızda —ya da güven eksikliği 
bürokrasiye, değişik politika oyunlarına sebep olduğunda veya en 
azından işleri yavaşlattığında— siz ne yaparsınız? Bunu iş yapmanın 
bir bedeli olarak sineye mi çekersiniz? Yoksa duruma karşı koymak, 
hatta onu tersine çevirmek için bir şeyler yapabilir misiniz? 

Sizi temin ederim ki bu konuda bir şeyler yapabilirsiniz. Hatta 
güveni nasıl oluşturacağınızı, büyüteceğinizi, göstereceğinizi ve ye- 
niden kazanacağınızı öğrenerek, hayatınızın şimdiki ve gelecekteki 
her anında kayda değer ve olumlu değişiklikler yaratabilirsiniz. 


Teknik ve teknoloji önemlidir, ama işe güveni de ilave etmek 
son on yılın en önemli meselesidir. 


TOM PETERS, İŞ İDARESİ YAZARI 


GÜVENİ KAVRAMAK 


Peki, güven nedir? Bu soruya karmaşık bir açıklama getirmek ye- 
rine General Electric'in geçmiş dönem CEO'su Jack Welch'in söz- 
lerini alıntılamayı tercih ediyorum: “Hissettiğiniz an, ne olduğunu 
bilirsiniz.” 
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Basit bir ifadeyle, güven inanmaktır. Güvenin tersi —güvensiz- 
lik- kuşku duymaktır. Bir insana güvendiğiniz zaman, ona —karakter 
bütünlüğüne, kabiliyetlerine— inanırsınız. Bir insana güvenmediği- 
nizde ise, ondan —bütünlüğünden, gündeminden, kabiliyetlerinden 
ve geçmişinden— kuşku duyarsınız. Bu kadar basittir. Hepimizin gü- 
ven düzeyi yüksek bir ilişki ile güven düzeyi düşük bir ilişki arasın- 
daki farkı doğrulayacak deneyimleri olmuştur. Bu deneyimler, ara- 
daki farkın küçük değil, aksine etkileyici olduğunu açıkça gösterir. 

Şimdi bir dakika durun ve güven düzeyi yüksek bir ilişkinizi dü- 
şünün — bu belki patronunuz, çalışma arkadaşınız, müşteriniz, eşi- 
niz, anne-babanız, kardeşiniz, çocuğunuz veya bir arkadaşınız ile 
ilişkiniz olabilir. Bu ilişkiyi tarif edin. Nasıl bir ilişki? Ne hissetti- 
riyor size? Aranızdaki diyalog nasıl? Beraberce yapmanız gereken 
işleri ne kadar hızlı hallediyorsunuz? Bu ilişki ne derece keyif ve- 
riyor size? 

Şimdi de güven düzeyi düşük olan bir ilişkinizi düşünün. Seçe- 
ceğiniz kişi gene iş veya özel hayatınızdan olabilir. İlişkinizi tarif 
edin. Nasıl bir ilişki bu? Ne hissettiriyor size? Aranızdaki diyalog 
nasıl? Hızlı bir biçimde ve özgürce aktığını mı, yoksa sürekli mayın 
tarlasında yürüdüğünüzü ve yanlış anlaşıldığınızı mı hissediyorsu- 
nuz? İşlerin hızla halledilmesi için birlikte mi çalışıyorsunuz, yoksa 
bir karara varıp uygulayabilmek için gereksiz yere zaman ve enerji 
harcamak zorunda mı kalıyorsunuz? Bu ilişkiden keyif mi alıyor- 
sunuz, yoksa sıkıcı, külfetli olduğunu ve enerjinizi tükettiğini mi 
hissediyorsunuz? 

Güven düzeyi yüksek bir ilişki ile güven düzeyi düşük bir iliş- 
ki arasındaki fark çok açıktır! Örnek olarak iletişim konusunu ele 
alalım. Güven düzeyi yüksek bir ilişkide, yanlış bir şey söyleseniz 
bile karşınızdaki kişi ne demek istediğinizi anlayacaktır. Güvensiz 
bir ilişkide ise, kelimelerinizi dikkatle seçip çok net, açık ve ölçülü 
şekilde konuşmaya özen gösterseniz bile karşınızdakinin sizi yanlış 
anlama olasılığı yüksek olacaktır. 

Özel ve iş yaşamınızda sizin için önemli olan ilişkilerinizin gü- 
ven düzeyini artırabilseydiniz, hayatınız nasıl değişirdi, tasavvur 
edebiliyor musunuz? 
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Güven olmadan başarıyı yakalayamazsınız. Başarıya 
ulaşma çabanızda size gerekli olan her şeyi kapsayan 
kelime güvendir. İster evlilik, ister arkadaşlık, ya da bir 
sosyal etkileşim olsun, güven olmadan yürütülecek bir ilişki 
söyleyin bana; uzun vadede bu, iş hayatında, özellikle halkla 
doğrudan temas halinde olan işletmelerde de geçerlidir. 


JİM BURKE, JOHNSON&JOHNSON'UN 
Eski YÖNETİM KURULU BAŞKANI VE CEO'su 


ÇETİN BİR SINAV 


Güven geliştirmek konusunda en eğitici ve şekillendirici deneyim- 
lerimden birini, birkaç yıl önce Franklin Quest ile Covey Liderlik 
Merkezi'nin FranklinCovey'i kurmak üzere birleşmesi aşamasında 
yaşadım. Bir şirket evliliği veya devralma aşamalarından geçmiş 
olan herkes, bu işin hiç de kolay olmadığını bilir. Birleşmeyle mey- 
dana gelen bu yeni şirket olağanüstü kuvvetli yönlere sahipti. Ha- 
rika çalışanlarımız, muhteşem bir içeriğimiz, sadık müşterilerimiz 
ve verimli araçlarımız vardı. Ancak iki şirketin farklı kültürlerini 
kaynaştırmak inanılmayacak kadar zorlayıcıydı. 

Eğitim ve Öğretim Bölümü'nün başkanı olarak, danışmanlarımı- 
zın yaklaşık üçte birine bölümümüzün stratejilerini anlatmak üzere 
Washington DC’ye gittim. Fakat hevesle gidiyor olmam gerekirken, 
bu toplantı yüzünden mideme kramplar giriyordu. 

Birkaç hafta önce, büyük umutlarla birleşme işlerine başlandığı 
sırada ortaya çıkan devasa sorunlar ve sürtüşmeler nedeniyle bunal- 
mış olan yeni CEO (ki hepimiz aynı durumdaydık), şirketteki tüm 
danışmanlar için bir toplantı düzenlemişti. Herkesin endişelerini 
“ortaya çıkarmak” amacıyla getirdiği kural gereği, biz liderler sa- 
dece dinleyecek, söylenenlere kesinlikle cevap vermeyecektik. Dört 
saat sürmesi öngörülen toplantı, sonunda on saatlik bir “iç dökme” 
oturumuna dönüştü. Hiçbirimizin düzeltme, değiştirme, bilgi ver- 
me, eksik bilgileri tamamlama, tartışma, ikilemleri göz önüne serme 
hakkı olmadığı için, söylenenlerin çok küçük bir yüzdesinin içerik 
olarak tutarlılığı vardı. Bunların çoğu yanlış değerlendirilmiş, yan- 
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lış anlaşılmış, çarpıtılmış fikirlerdi, bazıları ise tamamen geçersizdi. 
Sadece varsayımlar, şüpheler, suçlamalar ve sıkıntılar dile getiril- 
mişti. Biz liderler de, hiçbir şey söylememize izin vermeyen bu top- 
lantı kuralını gönülsüzce kabul etmiştik. 

Bu şekilde bir düzine toplantı yaptık. Bunlar çok acımasız dene- 
yimlerdi ve liderlik pozisyonunda olduğum için, hepsini kişisel algı- 
lıyor, alınıyordum. Daha önce Wall Street’de deneyimlerim olmuştu 
ve bu tür birleşmelerin genellikle çok zor gerçekleştiğini biliyor- 
dum, ama gene de bu birleşmeyi hayata geçirmek için gerekenleri 
yapabileceğimizi düşünüyordum. 

Sorun, çok fazla varsayımda bulunmamdı. Birleşme ile yaratılan 
yeni şirkette güven oluşturmaya odaklanmamıştım, çünkü itibarımın 
ve güvenilirliğimin zaten bilindiğini sanıyordum. Oysa gerçek böyle 
değildi; insanların yarısı bana güveniyorsa, diğer yarısı güvenmiyor- 
du. Bu, daha önce Covey'de veya Franklin'de çalışmış olmalarına 
göre değişiyordu. Beni tanıyan ve daha önce beraber çalışmış oldu- 
gumuz Covey grubu, kararlarımı tarafsız, dış kıstaslara dayanan ve 
şirket için —Covey “gündemi”ni zorla kabul ettirmeye değil, aksine 
bazen bundan kaçınmak için geri çekilmeye çalışarak— en iyisini 
yapmak adına harcanan içtenlikli bir çaba olarak görüyorlardı. Beni 
tanımayanlar, benimle daha önce çalışmamış olup bana güven duy- 
mayanlar ise her kararımı tam tersi yönde yorumluyordu. 

Örneğin bir keresinde, liderlik geliştirme programlarımızdan biri 
için Sundance Resort'un” kullanılması gündeme gelmişti. Sundance 
ile çalışmak son zamanlarda biraz zorlaşmıştı ve bazıları toplantının 
başka bir mekânda düzenlenmesinin daha uygun olacağını düşü- 
nüyordu. Programın yöneticisi ısrarla Sundance'i istiyordu, çünkü 
müşteriler bu mekânı çok seviyorlardı ve mali tablolar burada dü- 
zenlenen programlarda diğer yerlere göre %40 oranında daha fazla 
gelir elde ettiğimizi gösteriyordu. “Ekonomik bakımdan daha ve- 
rimli olduğu ve program yöneticisi ısrarla burayı istediği için, Sun- 


(©) Amerika'nın batısındaki Kayalık Dağlar’ da, FranklinCovey şirketinin mer- 
kezine yakın, çok popüler bir tatil mekânı ve konaklama tesisi (ç.n). 
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dance'le çalışmanın daha iyi yollarını bulacağız,” dedim. Bu sağlam 
bir iş kararıydı ve insanların anlayacağını sanıyordum. 

Ne var ki bana güvenmeyenler kararımı anlayamadılar. Bir “Co- 
vey” düşüncesini zorla kabul ettirmeye çalıştığımı sandılar. Hatta 
bazıları, bir cemaat lideri olarak Sundance Çocuk Tiyatrosu'nun da- 
nışma kurulunda gönüllü olarak yer aldığım için kişisel bir çıkarım 
olabileceğini düşünüyordu. Birçoğu niyetimden kuşku duyuyordu. 
Güven düzeyi çok düşük olduğu için, “bunun altında gizli bir hesap 
var” duygusu hâkimdi. 


Bir kişinin niyetiyle ilgili şüphe varsa, o kişinin yaptığı her şey 
lekeli ve şaibelidir. 


MAHATMA GANDHİ 


Bir keresinde de, Covey'de yetişmiş çok yetenekli bir lider olan 
Ron'u değişik bir göreve atama kararı vermiştim, çünkü çoğumuz 
gibi o da birleşme politikalarına kendini kaptırmış ve kutuplaşmanın 
kıskacında kalmıştı. Ron'un yerine getireceğim kişiyi şirket dışın- 
dan seçmek istedim. Böylece yeni yönetici “Covey'in adamı” veya 
“Franklin'in adamı” olarak algılanmayacaktı. 

Bu açıklamayı yaparken, şirkete yeni bir yetenek getirme çaba- 
mın insanları heyecanlandıracağını sanıyordum. Oysa bana güven- 
meyenler, Ron'un yerine yönetici olarak dışarıdan birisi getirmekle 
ilgili kısmı duymamışlardı bile. Tek duydukları, Ron'un hâlâ şirket- 
te olduğuydu ve onun gitmesini istiyorlardı. 

Karar verirken her seferinde hem Covey hem de Franklin tara- 
fina danışmama rağmen, yaptığım hareketler yanlış değerlendirili- 
yor ve niyetimden kuşku duyuluyordu. Tahmin edebileceğiniz gibi, 
kişisel geçmişim ve aldığım sonuçlar hakkında bilgisi olmayanlar, 
liderlik konumunda bulunmamı yalnızca babamın Stephen R.Covey 
olmasına bağlıyor ve kendi itibarımı göz ardı ediyorlardı. 

Bütün bunlar kararlarımı çok daha yavaş almama sebep oluyor- 
du. Karara varmak durumunda kaldığımda, oturup iki şirket kültü- 
rünün kararımı nasıl değerlendireceğini hesaplamaya çalışıyordum. 
Taşıdığım yükler ve riskler konusunda endişelenmeye başlamıştım 
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ve daha önce hiç oynamamış olduğum —yapıma uymadığı için hiç 
oynamak zorunda kalmadığım- bir politika oyunu oynamaya karar 
verdim. 

Bütün bu tatsızlıkları düşünürken, eğer bu zor konulara derinle- 
mesine dalmazsam durumun bu şekilde sürüp gideceğini ve belki 
daha da kötüleşeceğini fark ettim. Her kararım tereddütle karşılana- 
cak ve çeşitli politikalara alet edilecekti. İş yapmak, hareket etmek 
çok güçleşecekti. Bürokrasi, politik oyunlar ve kopukluklar gitgide 
artıyordu. Çok fazla enerji, zaman ve para harcıyorduk. Bütün bun- 
ların bedeli çok yüksekti. 

Durum zaten bu kadar kötüyken, “kaybedecek neyim var ki?” 
diye düşünüyordum. 

O gün Washington, DC'deki danışmanlar toplantısına girdi- 
gimde şöyle dedim: “Bakın, bugünkü toplantımız strateji hakkında 
görüşmek için düzenlendi. Eğer konuşmak istediğiniz konu buysa, 
konuşalım. Ama hepinizin aklında olan birleşme sorunlarından söz 
etmeyi tercih ediyorsanız, öyle yapalım. Aklınıza takılan zor ko- 
nuların hepsini konuşalım: Kim kalıyor, kim gidiyor? Kim hangi 
kararı veriyor? Hangi kıstaslar kullanılıyor? Niçin daha fazla bil- 
gilendirilmiyoruz? Verilen kararlara güvenmiyorsak, ne olacak? 
Stephen, ya bu kararlardan bazılarını verebileceğin konusunda sana 
güvenmiyorsak ?” 

İlk başta herkes dondu kaldı. Bu zor konuları, hatta beni algılayış 
biçimlerini bile gündeme getirmiş olmama şaşırmışlardı. Birçoğu 
bu soruların altında gizli bir gündemim olabileceğini düşünüyordu, 
ama kısa sürede hiçbir şey saklamadığımın farkına vardılar. Gayet 
şeffaf ve samimiydim. Meseleleri gerçekten açmak istediğimi his- 
settiler. Toplantı ilerledikçe gizli bir gündemle hareket etmediğimi, 
iş açısından en iyi olanı içtenlikle yapmaya çalıştığımı gördüler. 

Bir saat sürmesi planlanan bu strateji toplantısı, bütün gün süren 
ve herkesin aklındaki sorunların tartışıldığı bir toplantıya dönüştü: 
Kimin binalarını kullanacaktık? Hangi emeklilik planını uyarlaya- 
caktık? Kimin satış modellerini uygulayacaktık? Sen, Stephen, bu 
kararları verecek kadar işin ehli misin? Geçmişte neler yaptın? Kıs- 
tasların ne? 
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Açık yüreklilikle, bunların çok zor konular olduğunu kabul etti- 
gimi belirttim. O güne kadar verilen bütün kararların mantığını, da- 
yandığı düşünceleri, karar aşamalarını içtenlikle paylaştım. Elim- 
deki bütün verileri onlara sundum, bunu yapamadığım durumlarda 
ise nedenini açıkladım. Dinledim ve endişelerini anlamaya çalıştım. 
Onların tavsiyeleri doğrultusunda işi geliştirmek adına bazı taahhüt- 
lerde bulundum. 

Günün sonunda, herkeste yeni bir umut ve heyecan duygusu hâ- 
kimdi. Toplantıya katılanlardan biri bana, bir gün içinde son bir- 
kaç aya kıyasla daha fazla güven sağladığımı söyledi. Her şeyden 
önemlisi, bunun bir başlangıç noktası, aramızdaki saydam iletişimin 
değerinin kabulü olduğunu fark etmiştim. Bununla birlikte gerçek 
sınavın, bundan sonra izleyeceğim yol olduğunun da bilincindey- 
dim. En azından, insanlar bundan böyle davranışlarımı yeni bir ba- 
kış açısıyla değerlendireceklerdi, güvensizliğin yarattığı sis perdesi 
arkasından değil. 

Bu toplantıyla ilgili haberler yayıldı ve takip eden birkaç ay için- 
de diğer danışmanlarla bir araya gelip, aynı süreçten geçerek aynı 
sonuçları aldım. Diğer gruplar ve bölümlerle de benzer bir yol iz- 
ledim. Çok kısa bir sürede, işletmenin tümünde güven oluşturmayı 
başardık. En azından benim bölümümde, bu güven artışı her şeyi 
etkileyici bir biçimde değiştirdi. Hızımız arttı, maliyetlerimiz düştü 
ve bütün alanlarda daha iyi sonuçlar elde etmeye başladık. 

Kendi işimi kurmak ve bu kitabı yazmak için FranklinCovey?'den 
ayrılmış olsam da, birleşmenin yarattığı fırtınadan kurtulduklarını 
ve çok iyi bir şirket haline geldiklerini bildirmekten mutluluk duyu- 
yorum. Kişisel olarak, bütün bu deneyim güvenin önemini, güven 
düzeyinin yüksek ve işlerin iyi olduğu, birleşmeden önceki zaman- 
lara göre çok daha açık ve net bir biçimde anlamamı sağladı. 

Öncelikle, çok fazla varsayımda bulunduğumu öğrendim. İnsan- 
ların bana güvendiklerini sanıyordum, oysa güvenmiyorlardı. Be- 
nim ve Covey Liderlik Merkezi'nin geçmişteki işlerini ve başarıları- 
nı biliyorlar sanıyordum, oysa bilmiyorlardı. Özel toplantılarımızda 
zor meseleleri tartışıp, nesnel iş kıstaslarına göre kararlar aldığım 
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için alt yönetim kadrolarının da bu aşamalardan bilgisi olduğunu 
sanıyordum, ama yoktu. 

Politik açıdan safça davrandığımı da öğrendim. Evet, hatalar 
yapmıştım. Ancak bana yüklenen hataları değil. Yaptığım en önemli 
hata, güveni oluşturup artırmak konusunda daha proaktif olmamam- 
dı. Neticede, güvensizliğin hem sosyal hem de bilançoyu etkileyen 
somut ekonomik sonuçlarını yaşamıştım. 

Bütün bunlara ek olarak, güvenin gerçekten her şeyi değiştirdi- 
ğini öğrendim. Güveni —hem karaktere, hem de yetkinliğe dayalı 
güveni— oluşturduğunuz anda, diğer bütün taşlar yerine oturacaktır. 


GÜVEN KRİZİ 


Global bir güven krizi yaşandığını görmek için çok uzaklara bakma- 
nız gerekmez. Son zamanlarda okuduğunuz bazı gazete başlıklarını 
hatırlayın: 


e “Çalışanların yeni parolası: Kimseye güvenmeyin” 

e “Şirketler güven tazeleme konusunda teşvik ediliyor” 

e “Heriki tarafda diğerinin güvenini kötüye kullandı” 

e “NY Menkul Kıymetler Borsası'nda işlem yapan 20 simsar 
hakkında dava açıldı” 

e “Güven kazanmak için etik değerler kuvvetlendirilmeli” 

e “Güven azaldıkça ilişkiler zedeleniyor” 

e “Şimdi kime güveniyorsunuz? ” 


Haber başlıkları acı gerçeği gözler önüne seriyor: Güven eksikli- 
ği her yerde var. Bu güvensizlik küresel çevremize, ticari hayatımı- 
za, kuruluşlarımıza, ilişkilerimize, özel hayatımıza sızıyor. Kuşku 
doğuruyor, bu kuşku da kendi kendine çoğalıyor ve neticede pahalı, 
aşağıya doğru çeken bir kısır döngü haline geliyor. 

Geniş çevremizi ele alalım. Hemen hemen bütün sosyal kuru- 
luşlarda (hükümet, medya, ticaret, sağlık sektörü, dini kuruluşlar, 
siyasi partiler, vs.) güven bir kuşak öncesine göre hissedilir şekilde 
azalmış ve belki de tarihteki en düşük seviyesine inmiş durumda. 
Örneğin Amerika'da 2005'te yapılan Harris araştırması, katılanların 
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sadece % 22'sinin medyaya, % 8'inin siyasi partilere, % 27'sinin 
hükümete ve % 12'sinin büyük kuruluşlara güvendiğini ortaya koy- 
muştu. 

Belki daha da anlamlı olan, insanların birbirlerine duydukları gü- 
ven yok oldu. Kısa bir süre önce İngiliz sosyolog David Halpern'in 
yaptığı araştırma, Amerikan halkının sadece % 34'ünün başkalarına 
güven duyduğunu ortaya koydu. Latin Amerika'da bu oran % 23, 
Afrika'da ise % 18'di. Aynı araştırma, 40 yıl önce İngiltere'de hal- 
kın % 60'ının başkalarına güvendiğini, bugünse bu oranın % 29'a 
düştüğünü gözler önüne serdi. 

Bu araştırmanın “iyi” haberi ise şu: İskandinavların (Danimar- 
ka, İsveç, Norveç) % 68'i ve Hollandalıların % 60°1 diğer insanlara 
güveniyor, bu ise bazı toplumlarda güven düzeyinin yüksek oldu- 
gunu gösteriyor. Meksika'da her ne kadar % 31 gibi düşük bir oran 
saptanmış olsa da, 1983'teki % 19'a göre bir yükselme söz konusu; 
buda toplumda güven duygusunu artırmanın mümkün olduğuna 
işaret ediyor. 


İster bir spor takımında olun, ister bir işyeri ya da aile içinde, 
birbirinize güvenemiyorsanız sorun yaşarsınız. 


JOE PATERNO, FUTBOL BAŞ ANTRENÖRÜ, 
PENNSYLVANİA EYALET ÜNİVERSİTESİ 


Kurumsal düzeyde baktığımızda, şirketlerin içinde de güven 
duygusunun ciddi düşüş gösterdiğini görüyoruz. Araştırmalar şun- 
ları ortaya koyuyor: 


e Çalışanların sadece % 51'i üst düzey yönetime güveniyor ve 
inanıyor. 

e Çalışanların sadece % 36'sı yöneticilerinin dürüst ve doğru 
davrandıklarına inanıyor. 

e Geçtiğimiz 12 ay içinde çalışanların % 76'sı, açıklanması ha- 
linde büyük bir güven sorunu yaşanmasına neden olabilecek 
usulsüz veya etik olmayan davranışlar gözlemlemiş. 
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Peki özel ilişkilerde güven ne durumda? Doğal olarak ilişkiden 
ilişkiye değişiklik göstermekle birlikte, güven birçok insan için, en 
azından bazı ilişkilerinde (ve çoğu kez işveren, iş arkadaşı, eş veya 
evdeki çocuklarıyla olan en önemli ilişkilerinde) temel bir sorun 
oluşturuyor. 

Aşağıdakilere bir bakalım: 


e İnsanların işten ayrılmalarının bir numaralı sebebi, işverenle- 
riyle kötü ilişkileri oluyor. 
e Heriki evlilikten biri boşanma ile sonuçlanıyor. 


Bütün ilişkiler güven üstüne inşa edilir ve sürdürülür. Güvensiz- 
lik yüzünden de yıpranır ve yıkılırlar. Güvenin olmadığı anlamlı bir 
ilişki hayal etmeye çalışın. Mümkün mü? Aslında güven eksikliği, 
kötü ilişkinin tanımıdır. 

Peki kişisel düzeyde güven ne durumda? Yüksek lisans progra- 
mına kabul edilme şanslarını artırmak için kopya çektiklerini kabul 
eden öğrenci yüzdelerine bakalım: 


e Sosyal bilimler öğrencileri — % 43 
e Eğitim fakültesi öğrencileri — % 52 
» Tıp öğrencileri— % 63 

e Hukuk öğrencileri— % 63 

e İşletme öğrencileri — % 75 


Sizi ameliyat edecek doktorun okulda kopya çekmiş olması ihti- 
malinin % 50'den fazla olduğunu bilmek size ne hissettirir? Peki ya 
çalışmaya başlayacağınız şirketin % 75 ihtimalle dürüstlüğe önem 
vermeyen biri tarafından yönetiliyor olması? 

Geçenlerde bir avukat topluluğuna bu verileri açıkladığımda, 
son sırada yer almadıklarını öğrenince pek mutlu oldular! Beni ise 
ayıpladılar, çünkü lisansüstü işletme (MBA) derecemle sonuncu s1- 
radaydım! (Onlara lisansüstü işletme eğitimi alanların % 76'sının 
kârlarını indiren giderleri düşük beyan etmeye hazır olduğunu ve 
güvenlik düzeyi düşük hapishanelerdeki mahkümların etik ikilemler 
sınavında lisansüstü işletme mezunları kadar iyi neticeler aldıklarını 
söylemem durumu daha da beter etti.) 
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Tam bir güven krizi! 

Toplumları, kurumları ve ilişkileri bir yana bırakırsak, kendine 
güvenmenin çok daha güçlü ve temel bir boyutu vardır. Çoğu zaman 
kendimize sözler veririz —örneğin hedefler belirler ve yeni yıl için 
kararlar alırız— ve bunları yerine getirmeyiz. Sonuç olarak, kendi- 
mize bile tam anlamıyla güvenemeyeceğimizi hissederiz. Eğer ken- 
dimize güvenemiyorsak, başkalarına güvenmekte zorluk çekeceğiz 
demektir. Kendi içimizdeki bu tutarsızlık, başkalarından kuşkulan- 
mamızın da kaynağıdır. Babamın sık sık söylediği gibi, kendimizi 
niyetlerimize bakarak, başkalarını ise davranışlarına bakarak yar- 
gılarız. İşte bu yüzden, gelecek bölümlerde de tartışacağımız üzere, 
güveni geri kazanmanın en hızlı yollarından biri, kendimize ve baş- 
kalarına önemsiz de olsa- sözler verip, bunları tutmaktır. 

Gerçekten bir güven bunalımı yaşıyoruz. Bu bizi her düzeyde 
—toplumsal, kurumsal alanda, ilişkilerimizde, özel yaşamda- etki- 
liyor ve sürekli tekrarlanıyor. Çoğumuz buna hayli dayanıklı olsak 
da, güvenimizi sarsan her olaydan veya ticari skandaldan sonra to- 
parlanmamız daha da zor oluyor. Daha neler göreceğiz acaba, diye 
düşünüyoruz. Başkalarından gitgide daha çok kuşkulanıyoruz. Bir- 
kaç kişinin davranışlarını çoğunluğa yansıtıyor ve bunu çok pahalı- 
ya ödüyoruz. 


Bu üst düzey ve derinlere yerleşmiş olaylar (skandallar) 
açığa çıktıkça, Amerikan halkının güveni biraz daha azalıyor. 
Eskisi kadar hızlı toparlanamıyoruz. 


ROBERT ECKERT, MATTEL'İN CEO'su 


GÜVENİN EKONOMİSİ 


Kuşkucu biri, “Ne olmuş yani? Güven, sahip olmak isteyeceğimiz 
bir sosyal meziyetten, hijyen faktörü denen şeyden başka nedir ki? 
Somut bir ekonomik etken olduğunu ölçülebilir bir şekilde göstere- 
bilir misin?” diye sorabilir. Bu soruları, iş dünyasında güvenin çok 
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güçlü bir etken olduğunu kitap boyunca net olarak göstererek ce- 
vaplayacağım. 

İşte size güveni soyut ve ölçülemez bir değişken olmaktan çıka- 
rıp, hem somut hem de ölçülebilir, vazgeçilmez bir unsura dönüş- 
türecek basit bir formül. Bu formül şu önemli içgörüye dayanıyor: 
Güven her zaman iki şeyi etkiler: hız ve maliyet. Güven azaldığında, 
hız düşer ve maliyet yükselir. 


J Güven = | Hız f Maliyet 
Güven arttığında, hız yükselir ve maliyet düşer. 
T Güven f Hız | Maliyet 


İşte bu kadar basit, bu kadar gerçek ve öngörülebilir. Sizinle bir- 
kaç örnek paylaşmak istiyorum. 

11 Eylül terör saldırılarından hemen sonra, Amerika'da uçak 
yolculuğuna olan güvenimiz büyük ölçüde azaldı. Etrafımızda bize 
zarar vermek isteyen teröristler bulunduğunu ve sistemimizin yol- 
cuların güvenliğini sağlayabilecek kadar donanımlı olmadığını fark 
ettik. 

11 Eylül saldırılarından önce, uçağın kalkmasına yarım saat kala 
havalimanına geliyor ve güvenlikten çabucak geçebiliyordum. 11 
Eylül'den sonra ise güvenliği ve havayollarına duyulan güveni artır- 
mak üzere daha sağlam prosedürler ve sistemler uygulamaya kondu. 
Bu prosedürler istenen etkiyi yaratmış olsa da, uçak yolculuğu artık 
daha fazla zamanımı alıyor ve daha pahalıya mal oluyor. Genellikle 
iç hat uçuşlarından bir buçuk saat, dış hat uçuşlarındansa iki-üç saat 
önce havalimanında olmam gerekiyor ki güvenlik denetimlerinden 
zamanında geçebileyim. Ayrıca aldığım her uçak biletiyle birlikte 
11 Eylül'den sonra konan güvenlik vergisini ödemem de gerekiyor. 
Kısacası, güven azalırken hız düşmüş ve maliyet yükselmiş oldu. 

Yakınlarda Ortadoğu'nun çok riskli bir bölgesindeki büyük bir 
şehirden uçağa binecektim. Jeopolitik nedenlerden dolayı o bölgede 
güven düzeyi son derece düşüktü. Uçuşumdan 4 saat önce havali- 
manına gitmek zorunda kaldım. Birçok taramadan geçtim, bagajım 
birçok kişi tarafından defalarca açıldı, arandı ve bütün yolcular aynı 
işlemlerden geçirildi. 
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Fazladan güvenlik önlemleri kesinlikle gerekli ve önlem alındığı 
için de minnettarım; öte yandan güven azaldığı için hızın düştüğü, 
maliyetin ise yükseldiği gerçeği değişmiyor. 


Güvensizliğimiz çok pahalıya mal oluyor. 


RALPH WALDO EMERSON 


Bir başka örneğe bakalım. ABD'de Sarbanes-Oxley yasası En- 
ron, WorldCom ve diğer ticari skandallar nedeniyle kabul edildi. 
Sarbanes-Oxley'nin kamusal piyasalarda güveni artırmakta ya da 
en azından korumakta olumlu bir etki yarattığı söylenebilir, ama bu- 
nun yanında çok önemli bir maliyetinin olduğu da açıkça görülüyor. 
Sarbanes-Oxley kurallarını uygulamakta olan şirketlerin CEO ve 
CFO”larına sorun bakalım, bu kurallara uymak için ne kadar ek za- 
man ayırmaları gerekiyor ve bu uygulamaların ek maliyeti ne kadar 
oluyor. Her iki konuda da alacağınız yanıt, “çok büyük” olacaktır. 
Aslında son zamanlarda yapılan bir araştırmaya göre, bunun sade- 
ce bir bölümünü uygulamanın maliyeti tam 35 milyar dolar, yani 
SEC'in* başlangıçtaki tahmininin 28 katı! Uyum yasaları güven 
eksikliğinin takma bacağı oldu; hem de yavaş işleyen ve pahalı bir 
takma bacak. Biz gene, öğrenmemiz gereken denkleme dönelim: 
Güven düzeyi düşük olduğunda, hız azalır ve maliyet yükselir. 


Büyük yasaları ihlal ettiğinizde elde ettiğiniz özgürlük değildir; 
anarşi bile değildir. Sadece küçük yasalardır. 


G.K. CHESTERTON, İNGİLİZ YAZAR 


Öte yandan, güven düzeyi yüksek olduğunda, hız artar ve mali- 
yet düşer. Örnek olarak, Berkshire Hathaway'in CEO'su (ve genel 
olarak dünyanın en güvenilir liderlerinden biri) olan Warren Buffet”1 
ele alalım. Yakınlarda, Wal-Mart'tan McLane Distribution'ı (23 
milyar dolarlık bir şirket) devraldı. Halka açık şirketler olarak, hem 


(*) ABD'deki Menkul Kıymetler ve Borsa (Denetim) Kurulu — Securities and 
Exchange Comission (ç.n). 
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Berkshire Hathaway hem de Wal-Mart piyasanın ve düzenleyici ku- 
rumların denetimine tâbidir. Genellikle bu büyüklükteki bir birleş- 
me aylarca sürer ve her türlü bilginin doğrulanıp değerlendirmesi 
için denetçilere, muhasebecilere ve avukatlara milyonlarca dolar 
harcanması gerekir. Ancak bu örnekte, her iki taraf da yüksek güven 
duyguları ile hareket ettiğinden, iki saatlik bir toplantı sonucunda 
anlaşmaya varıldı ve el sıkışıldı. Bir aydan kısa bir sürede her şey 
tamamlanmıştı. 

Warren Buffett 2004 yılı raporuna eklediği bir yazıda, “Kapsam- 
lı bir inceleme yapmadık. Her şeyin Wal-Mart'ın dediği gibi ola- 
cağını biliyorduk ve de öyle oldu,” diyordu. Bir düşünün — (altı ay 
veya daha uzun zaman yerine) bir aydan kısa bir süre ve (genellik- 
le harcanan milyonlar yerine) sıfır “kapsamlı inceleme” maliyeti! 
Yüksek güven, yüksek hız, düşük maliyet. 


Dünya çok çabuk değişiyor. Büyük balık artık küçük balığı 
yutmayacak. Hızlı balık yavaş balığı yutacak. 

RUPERT MURDOCH, 

NEWS CORPORATİON'IN BAŞKANI VE CEO'su 


Bir başka efsanevi lider olan, Southwest Havayolları'nın Yö- 
netim Kurulu Başkanı ve eski CEO'su Herb Kelleher örneğine ba- 
kalım şimdi de. Robert K.Cooper ve Ayman Sawaf, Executive EO 
adlı kitaplarında çok dikkat çekici bir öyküyü paylaşıyorlar. Bir gün 
koridorda yürürken, Gary Barron —tüm Southwest'e bakım hizmet- 
leri veren 700 milyon dolarlık kuruluşun o sıradaki Genel Müdür 
Yardımcısı- Kelleher'a üç sayfalık, kapsamlı bir yeniden yapılanma 
taslağı sunmuş. Kelleher hemen orada taslağı okumuş. Tek bir soru 
sormuş, Barron da yanıt olarak aynı endişeyi paylaştığını ve konu 
üzerinde çalıştığını söylemiş. Bunun üzerine Kelleher şu karşılığı 
vermiş: “Bana göre uygundur. Uygulamaya geçebilirsin.” Bütün bu 
etkileşim yaklaşık dört dakika sürmüş. 

Kelleher güvenilir bir lider olmakla kalmayıp, güven duygusunu 
başkalarına da yayıyordu. Barron'un kişiliğine ve yeteneklerine gü- 
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veniyordu. Barron'un ne yaptığını bildiğine güvendiği için de, şirket 
inanılmaz bir hızla hareket edebiliyordu. 

İşte size daha ufak ölçekli bir başka örnek. “Jim” adlı bir sokak 
satıcısı, New York City'de ofislerine girip çıkarken yoldan geçen- 
lere kahve ve donut” satmak üzere kaldırımda bir tezgâh açmıştı. 
Kahvaltı ve öğlen saatlerinde bekleyen müşteriler her zaman uzun 
kuyruklar oluşturuyordu. Jim, bu uzun kuyruk yüzünden bazı müş- 
terilerinin başka yerlere gittiğini görmüştü. Ayrıca tek başına olduğu 
için para üstü vermenin çok vakit kaybettirdiğini ve aslında istediği 
kadar satış yapamadığını fark etmişti. 

Sonunda Jim, müşterilerine güvenerek tezgâhının yanına kâğıt 
ve bozuk paralarla dolu bir sepet koydu. Böylece herkes kendi pa- 
rasının üzerini kendisi alabilecekti. Şimdi siz, müşterilerin arada bir 
yanlışlık yapacağını veya sepetten bilinçli olarak fazladan para ala- 
cağını düşünebilirsiniz. Ama Jim'in gördüğü bunun tam aksi oldu: 
Müşteriler genelde tamamen dürüstçe davranıyor, üstelik her za- 
mankinden daha fazla bahşiş bırakıyordu. Ayrıca Jim müşterileriyle 
iki kat daha hızlı ilgilenebiliyordu, çünkü para üstüyle uğraşması 
gerekmiyordu. Bütün bunlara ilave olarak, müşteriler kendilerine 
gösterilen bu güvenden çok mutlu olmuş ve sürekli Jim'e gelmeye 
başlamışlardı. Başkalarına bu şekilde güvenen Jim, maliyetini sabit 
tutarken gelirini ikiye katlamış oldu. 

Bir kez daha: güven düşük olduğunda hız azalır ve maliyet artar. 
Güven yüksek olduğunda ise hız artar, maliyet düşer. 


Dürüstlük ve güven gibi aşkın değerler tam anlamıyla 
kazanç, kâr ve zenginliğe dönüşür. 


PATRICIA ABURDENE, 
MEGATRENDS 2010'UN YAZARI 


Yakınlarda, bu kavramı öğretmekte olduğum bir gruptan sürekli 
sayılarla uğraşan, mali işlerden sorumlu bir yönetici yanıma gelip 
şöyle dedi: “Bu çok etkileyici! Ben hep güveni sahip olunması gere- 


(*) ABD'de çok rağbet gören bir tür çörek (ç.n). 
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ken güzel bir şey olarak görürdüm, ama ekonomi ve hız üzerindeki 
etkisini hiç düşünmemiştim. Şimdi siz bu konuya dikkatimi çektik- 
ten sonra, nereye baksam bunu görebiliyorum. Örneğin biz, teda- 
rikçimiz olan bir gruba sonsuz güven duyuyoruz. Bu grup ile olan 
bütün işlerimiz çok çabuk tamamlanıyor ve ilişkimizi sürdürmenin 
bize hiçbir maliyeti yok. Ancak bir diğer tedarikçiye güvenemiyo- 
ruz. Onlarla bir işi neticelendirmek sonsuz vakit alıyor ve ilişkimizi 
düzgün yürütebilmek için çok çaba ve zaman harcamamız gereki- 
yor. Üstelik bunun bize yüklü bir maliyeti de oluyor.” 

Her şey beyninde aniden yerli yerine oturunca, bu yönetici hay- 
retler içinde kalmıştı. Bir “sayı” insanı olmasına rağmen, güven 
konusunda noktaları daha önce birleştirememişti. Artık olayı kav- 
radığından, her şey ona daha anlamlı geliyordu. Çalıştığı kuruluşta 
güvenin bütün işleri nasıl etkilediğini, işyerinde olup bitenlerin ana- 
lizi ve daha kârlı bir şekilde büyüme açısından güven, hız ve maliyet 
arasındaki ilişki fikrinin ne kadar sağlam ve güçlü olduğunu hemen 
görebilmişti. 

360 dereceli geribildirim süreçlerinde, çalışanlarına doğrudan 
doğruya “Patronunuza güveniyor musunuz?” diye soran, alanların- 
da önder kuruluşlar biliyorum. Söz konusu firmalar, bu tek soruya 
alacakları cevabın takım ve organizasyon performansını belirlemek- 
te başka birçok soruya alacakları cevaptan daha önemli olduğunu 
biliyorlar. 

Güvenin somut, ölçülebilir ekonomisini gerçekten anladığınız 
anda, yeni bir gözlük takmış gibi olursunuz. Nereye baksanız —işte, 
evde, ilişkilerde ve bütün uğraşlarınızda— bunun etkisini görürsü- 
nüz. Güven düzeyi yüksek bir ilişkinin yaratabileceği inanılmaz far- 
kı hayatın her boyutunda görmeye başlarsınız. 


GÜVEN VERGİSİ 


Güven ekonomisinin pratikte ciddi bir etkisi, birçok ilişki ve etki- 
leşimde —farkına bile varmadan- dosdoğru kazancımızdan ödediği- 
miz gizli bir düşük güven vergisidir! 
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Üç yıl önce, oğlum Stephen 16 yaşını doldurduğu yaz ilk işini 
buldu. Çok heyecanlıydı. Bir dondurma çeşidi olan “kar külahları” 
satan bir dükkânın yöneticisi olacaktı. 

İlk birkaç haftası çok iyi gitti ve ilk maaş çekini aldığında müthiş 
keyifliydi. Hemen elindeki zarfı yırttı ve beklenti içerisinde çeke 
baktı. Birden yüzü asıldı. “Baba,” dedi, “bu yanlış!” Kâğıdı bana 
uzattı. “Bak,” dedi. “Hesabı yanlış yapmışlar.” 

“Ne demek istiyorsun?” diye sordum, bir yandan da elimdeki 
kâğıda bakıyordum. 

“Şuraya bak,” dedi, göstererek. “Benim saatte 8 dolar almam ge- 
rekiyor. 40 saat çalıştım. Bu 320 dolar yapmaz mı?” 

Kâğıda baktım, gerçekten de 40 saat çalışmıştı ve çekin tutarı 
sadece 260 dolardı. 

“Haklısın Stephen. Ama şu üst tarafa bak. “Federal gelir vergisi? 
yazısını görüyor musun?” 

“Ne?” dedi, kulaklarına inanamayarak. “Yani ben vergi mi ödü- 
yorum?” 

“Evet, ödüyorsun,” diye cevap verdim. “Üstelik dahası da var. 
Bak, işte “eyalet gelir vergisi’, “Sosyal Güvenlik vergisi’, “yaşlılık 
sigortası primi...” 

“Ama baba,” dedi ağlamaklı bir sesle, “Benim yaşlılık sigorta- 
sına ihtiyacım yok ki!” 

“Senin yok, oğlum,” diye yanıtladım, “ama dedenin var! Gerçek 
dünyaya hoş geldin.” 

Vergi vermekten kimse hoşlanmaz. Ama veriyoruz, çünkü bunun 
daha kapsamlı toplumsal nedenleri var (ve yasalar öyle gerektiri- 
yor). Peki, ya vergi verdiğinizi bilmeseydiniz? Ya vergiler saklı ol- 
saydı, yani siz farkına bile varmadan kazancınızdan kesiliverseydi? 
Ya bunlar beyhude —boşa giden, hiç kimseye hiçbir yerde faydası 
olmayan- vergiler olsaydı? 

Düşük güvenin vergileri ne yazık ki gelir beyannamenizde “dü- 
şük güvenin maliyeti” olarak görünmez. Ama gizli olmaları, var ol- 
madıkları anlamına da gelmez. Nereye ve neye bakacağınızı bir kez 
öğrendikten sonra, bu vergiler her yerde —kuruluşlarda ve ilişkiler- 
de— karşınıza çıkar. Ölçülebilir ve genelde son derece yüksektirler. 
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Güvensizlik iş yapmanın maliyetini ikiye katlar. 


PROFESÖR JOHN WHITNEY, 
COLUMBİA ÜNİVERSİTESİ, İŞLETME OKULU 


Hiç kuşkusuz, patronunuzla, ergen çocuğunuzla veya başka bi- 
riyle konuşurken söylediklerinizin % 20, % 30 veya daha fazlasının 
kesintiye uğradığını hissettiğinizde, bu verginin devreye girdiğini 
görmüşsünüzdür. Bu, FranklinCovey birleşmesinin zor zamanların- 
da benim birebir yaşadığım bir şeydi. Düşünecek olursanız, muh- 
temelen siz de bazı etkileşimleriniz sırasında vergilendiren taraf 
olmuş, başkalarından dinlediklerinizi, onlara güvenmediğiniz için 
indirime tâbi tutmuşsunuzdur. 

Hatta bazı durumlarda, sizden önce o mevkide bulunan kişinin 
yerini aldığınızda, onun daha önce yarattığı güvensizlikten ötürü 
“veraset vergisi? ödemiş bile olabilirsiniz. Özel ya da işle ilgili yeni 
bir ilişkiye başladığınızda veya düşük güven kültürünün hâkim ol- 
duğu bir topluluğa lider olarak girdiğinizde, hiç yapmadığınız şey- 
ler için % 30, % 40, % 50 oranında, hatta belki daha fazla vergi- 
lendirilmiş olmanız da mümkün! Yakınlarda danışmanlık yaptığım 
bir yönetici yakınıp duruyordu. Kendinden önceki yönetici kuruluş 
içinde güveni öyle sarsmıştı ki, yeni gelmiş olmasına rağmen, bu 
kültür önceki yöneticinin yaptıklarından dolayı ona ağır bir vergi 
yüklüyordu. 

Çok satan yazarlardan Francis Fukuyama'nın dediği gibi, “Top- 
lumdaki yaygın güvensizlik ... her çeşit ekonomik faaliyeti vergi- 
lendirir. Güven düzeyinin yüksek olduğu toplumlarda böyle bir ver- 
gi yoktur.” Bana göreyse bu düşük güven vergisi sadece ekonomik 
faaliyette değil, her türlü faaliyette —her ilişkide, her etkileşimde, 
her iletişimde, her kararda, hayatın her boyutunda— ödenir. 


GÜVENİN TEMETTÜSÜ 


Güven düşüklüğünün yarattığı vergi nasıl gerçek, ölçülebilir ve son 
derece yüksekse, yüksek güvenin yarattığı temettü de aynı şekilde 
gerçek, ölçülebilir ve inanılmaz yüksektir. Warren Buffett'iın McLa- 
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ne'in devralımını ne kadar süratle tamamladığını ve Gary Barron'un 
kapsamlı yeniden yapılanma teklifini ne kadar çabuk kabul ettirdiği- 
ni hatırlayın. Donut ve kahve satan Jim'in gelirini nasıl ikiye katla- 
dığını da. Hem kişisel hem de profesyonel alanda çok güvendiğiniz 
kişilerle iletişiminizin ne kadar hızlı olduğunu düşünün. 

Güven düzeyi yüksek olduğunda alacağınız temettü performans 
çarpanı gibidir, kurumunuzun ve hayatınızın her boyutunu yüksel- 
tir ve geliştirir. Yüksek güven ekmek hamurundaki maya gibidir, 
etrafındaki her şeyi kabartır, büyütür. Yüksek güven, bir şirkette ile- 
tişimi, işbirliğini, yürütmeyi, yenilikleri, stratejiyi, sorumlulukları, 
ortaklığı ve paydaşlarla ilişkileri somut olarak geliştirir. Özel haya- 
tınızda ise aile, arkadaşlar ve toplulukla ilişkilerinizde heyecanınızı, 
enerjinizi, tutkunuzu, yaratıcılığınızı ve neşenizi hissedilir şekilde 
artırır. Bu temettü tabii ki sadece hızınızın artmasında ve ekonomik 
durumunuzun iyileşmesinde değil, daha kaliteli ve daha keyifli bir 
yaşam sürmenizde de etkili olacaktır. 


GİZLİ DEĞİŞKEN 

Montana'da kamışla balığa gittiğimde bana rehberlik yapan balıkçı, 
nehre doğru bakarak “Ne görüyorsun, söyle,” dedi. Çok güzel bir 
nehir ve suyun yüzeyinden yansıyan güneşi gördüğümü söyledim. 
“Hiç balık görüyor musun?” diye sordu. Görmediğimi söyledim. 
Bunun üzerine rehberim bana polarize camlı bir gözlük uzattı. “Tak 
şunu,” dedi. Bir anda her şey inanılmaz şekilde değişik görünmeye 
başladı. Nehre baktığımda suyun içini görebildiğimi fark ettim. Ve 
balık görüyordum... bir sürü balık! Müthiş heyecanlanmıştım. Ani- 
den, önümde daha önce hiç görmediğim inanılmaz fırsatlar açıldı- 
ğını hissettim. Aslında o balıklar hep oradaydı, ama ben bu gözlüğü 
takana kadar görüş alanımın dışında kalmışlardı. 

Aynı şekilde, güven de çoğu kişinin görüş alanının dışında kalır. 
Güvenin bütün ilişkilerde, bütün kuruluşlarda, bütün etkileşimlerde 
ve hayatın her anında ne kadar yaygın bir şekilde mevcut olduğu 
hakkında hiçbir fikirleri yoktur. “Güven gözlüğü”nü takıp yüzeyin 
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altındakileri gördükten sonra ise, hayatın her boyutunda daha etkili 
olabilirler. 


İster yüksek olsun ister düşük, güven, kurumsal başarının formü- 
lündeki “gizli değişken”dir. Geleneksel iş formülüne göre, strateji- 
nin yürütmeyle çarpımı, sonuca eşittir. 


St x Y = Sn 
(Strateji çarpı Yürütme eşittir Sonuç) 


Ama bu formülde gizli bir değişken vardır: güven — ya verimi 


indiren düşük güven vergisi, ya da verimi katlayan yüksek güven 
temettüsü. 


(St x Y)G = Sn 
([Strateji çarpı Yürütme] kere Güven eşittir Sonuç) 


Stratejiniz ve yürütmeniz çok iyi (1 ila 10 arası ölçekte 10) ola- 
bilir, ama gene de güven eksikliği yüzünden raydan çıkabilirsiniz. 
Veya yüksek güven öyle bir sinerji yaratabilir ki, bütün parçaların 
toplamından daha büyük olur. Şimdi bunun matematiğine bakalım: 


Strateji x yürütme = sonuç vergiveya kâr payı = net sonuç 
10 X 10 = 100 - % 40 vergi = 60 
10 X 10 = 100 - % 10 vergi = 90 
10 X 10 = 100 + %20 kâr payı = 120 


Bir şirketin mükemmel bir stratejisi ve çok güçlü bir yürütme 
becerisi olabilir, ama ortaya çıkan net sonuç ya güven düşüklüğü 
nedeniyle eksikli olacak, ya da yüksek güvenin temettüsü sayesinde 
katlanacaktır. Ünlü bir danışman olan Robert Shaw bu konuda şöyle 
der: “Her şeyden önce, iş yaşamında başarı için iki şey gereklidir: 
Kazandıran bir rekabet stratejisi ve mükemmel bir kurumsal yürüt- 
me. Güvensizlik her ikisinin de düşmanıdır.” Bence güven kötü bir 
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stratejiyi her zaman kurtaramasa da, güvensizlik neredeyse her za- 
man iyi bir stratejiyi yoldan çıkarır. 

Her şeyden öte, bu “gizli değişken”in etkisi, güveni iş yaşamın- 
da çok güçlü bir konuma oturtuyor. İngiltere'deki Warwick İşletme 
Fakültesi'nin yaptığı bir araştırmaya göre, bağlayıcı anlaşmalar ve 
cezalar yerine güvene dayalı olarak ihale edilen işler, her iki tarafa 
da yüksek —sözleşmenin toplam değerinin % 40'1 kadar- bir temettü 
getirebiliyor. 2002'de Watson Wyatt'ın yaptığı başka bir araştırma 
da, güven düzeyi yüksek kuruluşlarda hissedarların elde ettikleri 
toplam getirinin, güven düzeyi düşük kuruluşlara göre hemen he- 
men üç kat fazla olduğunu gösteriyor. Bu, neredeyse % 300 gibi bir 
fark demektir! Stanford Üniversitesi profesörlerinden Tony Bryk’ın 
eğitim üzerine yaptığı bir çalışma, güven düzeyi yüksek okulların 
test sonuçlarını iyileştirme olasılığının, güven düzeyi düşük okulla- 
ra kıyasla üç kattan fazla olduğunu ortaya koydu. Bireysel düzeyde 
ise, güvenilirliği yüksek kişiler çok daha kolay terfi ediyor, daha 
fazla para kazanıyor, en iyi fırsatları yakalıyorlar; ilişkileri de daha 
doyurucu ve keyifli oluyor. 

Günümüz dünyasında güvenin gizli değişkeninin bu kadar önemli 
ve zorlayıcı olmasının sebeplerinden biri, artık bilgiye dayalı küre- 
sel bir ekonomi çağına girmiş olmamızdır. New York Times'ın köşe 
yazarlarından Thomas Friedman, The World is Flat (Dünya Düzdür] 
adlı kitabında bu yeni “düz” ekonominin eşleşme ve ilişkiler ekse- 
ninde döndüğünü gözlemliyor. Eşleşme ve ilişkiler ise güvene bağlı 
olarak ya gelişir ya da ölürler. Friedman'ın dediği gibi: 


Güven olmadan açık bir toplum olamaz, çünkü açık toplumda 
bütün açıklıkların denetlenmesi için yeterli sayıda polis yoktur. 
Güven olmadan, düz dünya da olamaz, çünkü duvarları yıkma- 
mızı, engelleri kaldırmamızı ve sınırlardaki sürtüşmeleri gider- 
memizi sağlayan güvendir. Güven düz bir dünya için elzemdir... 


İşte bu yüzden bir kez daha vurguluyorum: Bütün paydaşların 
müşteriler, iş ortakları, yatırımcılar ve çalışma arkadaşları— nez- 
dinde güven oluşturmak, güveni büyütmek, genişletmek ve gerek- 
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tiğinde geri kazanmak, yeni küresel ekonominin anahtar liderlik ye- 
terliliğidir. 

Yanda, güven vergileri ile temettülerinin hem kurumlar hem de 
kişisel ilişkiler üzerindeki etkilerini özetledim. Bu özeti okurken, 
kendinize şu soruları sormanızı öneririm: Benim çalıştığım şirket 
vergi mi ödüyor, temettü mü alıyor? Peki ya ben — iki ayaklı bir 
vergi miyim, yoksa temettü mü? 

Aynı zamanda, işinizdeki ve iş dışındaki ilişkilerinizi de düşü- 
nün. Kendinize şunları sorun: Benim ilişkilerim bu özetin hangi kıs- 
mına uyuyor? Hayatımda en büyük farkı yaratmak için çabalarımı 
hangi alanda yoğunlaştırabilirim? 
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VERGİ VE TEMETTÜLERİN ÖZETİ 


% 80 Vergi (Var Olmayan Güven) 


Kuruluşlarda... 


Kişisel ilişkilerde... 


e Zehirli kültür ve işlevsiz ortam 
(açık savaş hali, baltalama, 
kindarlık, hukuk davaları, suç 
oluşturan davranışlar) 


e Militan paydaşlar 
* Yoğun mikro-yönetim 
* Gereğinden fazla hiyerarşi 


e Cezalandırma sistemleri ve 
yapıları 


İşlevsiz ilişkiler 
Ateşli, kızgın yüzleşmeler veya 
soğuk, kırgın geri çekilmeler 


Savunmaya geçme veya hukuki 
yola başvurma (“Seninle mahke- 
mede görüşürüz!”) 


Başkalarını düşman veya dost 
olarak etiketleme 


Sözel, duygusal ve/veya fiziksel 
taciz 


% 60 Vergi (Çok Düşük Güven) 
Kuruluşlarda... 


Kişisel ilişkilerde... 


* Sağlıksız çalışma ortamı 


* Mutsuz çalışanlar ve 
paydaşlar 

* Yoğun siyasi atmosfer, açık 
kamplaşmalar ve taraflar 


* Duruş ve kararları savunmak 
için aşırı zaman kaybı 


* Sıkıntı veren mikro-yönetim 
ve bürokrasi 


Düşmanca davranışlar (bağırma, 
suçlama, sorumlu tutma, isim 
takma) ve ardından gelen kısa 
pişmanlık dönemleri 


İhtiyatlı davranma 
Endişe ve kuşku duyma 


Hataların hatırlanması ve silah 
olarak kullanılması 


Yüzeye çıkmayan ya da etkili bir 
biçimde ele alınmayan gerçek 
sorunlar 
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% 40 Vergi (Düşük Güven) 


Kuruluşlarda... Kişisel ilişkilerde... 


* Yaygın “Arkanı kolla” tutumu * Enerji tüketen ve keyifsiz 


* Gizli gündemler etkileşimler 


, ii e Karşı tarafın zayıflıkları ve 
Militan paydaşlar hataları hakkında delil toplama 
* Düşmanlar ve dostlarla siyasi 


kamplaşmalar * Başkalarının güvenilirliğinden ya 


da bağlılığından kuşku duyma 
e Çok sayıda hoşnutsuz çalışan | , Gizli gündemler 
ve paydaş 

* Bilgi vermekte ihtiyatlı (genelde 


* Bürokrasi ve gereğinden fazla kinci) davranışlar 


sistem ve yapılanma 


% 20 Vergi (Güvenle İlgili Sorunlar) 


Kuruluşlarda... Kişisel ilişkilerde... 

* Bazı bürokratik kurallar ve * Olağan hale gelmiş yanlış 
prosedürler anlamalar 

e Gereksiz hiyerarşi e Niyet ve güdüyle ilgili endişeler 

* Onay işleminin yavaşlığı * Gerilimli etkileşimler 

* Uyumsuz sistemler ve yapılar e Korku, kararsızlık, kuşku ve 

* Bazı çalışanların ve kaygı dolu iletişimler 
paydaşların hoşnutsuzluğu * Enerjinin ilişkileri (geliştirmek 

yerine) korumaya harcanması 
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Sıfır Vergi/Sıfır Temettü (Güven Sorunu Yok) 


Kuruluşlarda... Kişisel ilişkilerde... 
«Sağlıklı iş yeri ' Terbiyeli, içten, sağlıklı iletişimler 
e İyi iletişim ' Rahat ve verimli bir biçimde 


* Düzgün sistem ve yapılar 


* İşyeri politikalarının fazla 
olmaması 


birlikte çalışmaya odaklanma 
Karşılıklı hoşgörü ve kabullenme 
Endişe duymama 


% 20 Temettü (Güven Gözle Görülür Bir Değer) 


Kuruluşlarda... 


Kişisel ilişkilerde... 


* İşe odaklanma 

' Etkili işbirliği ve yürütme 

e Çalışanlar ve paydaşlarla 
pozitif ortaklık ilişkileri 

* Faydalı sistem ve yapılar 

e Güçlü yaratıcılık ve yenilikler 


İşbirliği içinde yakın ve canlı 
ilişkiler 

Birbirinin gücünü görmeye ve 
artırmaya odaklanma 
Yüceltici ve pozitif iletişim 


Hataları öğrenmeye yönelik 
birer fırsat olarak görüp çabucak 
unutma 


Pozitif enerji ve pozitif insanlar 
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% 40 Temettü (Birinci Sınıf Güven) 
Kuruluşlarda... Kişisel ilişkilerde... 


e Yüksek işbirliği ve ortaklık * İlgi ve sevgiyle özdeşleşmiş 

* Çaba gerektirmeyen iletişim Fa a kinye 

* Çalışanlar ve bütün 
paydaşlarla pozitif, şeffaf 
ilişkiler 


Serbest ve çaba gerektirmeyen 
iletişim 
Beraberce bir amaç 


Tamamen UYUMU ems ve doğrultusunda, yaratıcılık ve 


yapilar heyecanla yapılan esinlendirici 
* Sağlam yenilikler, bağlılık, işler 
inanç ve sadakat 


* Tamamen açık ve şeffaf ilişkiler 
e İlişkilerin yarattığı şaşırtıcı enerji 


Şimdi misyonunuz açısından önemli bir projenizi ele alıp, bu 
özetin ışığında gözden geçirmenizi öneriyorum. Diyelim ki projeni- 
zi altı haftada tamamlayabilmek için insanları bir araya getirmeniz 
gerekiyor. Kendinize şunları sorun: Bu kültürde güven ne düzeyde? 
Vergi ödüyor ya da temettü alıyor muyum? Evetse, yüzde kaç ora- 
nında? Bunun hız ve maliyet, ayrıca bu projeyi etkili bir biçimde 
yürütme becerim üzerinde nasıl bir etkisi olacak? 

Şimdi bu yüzdeyi değiştirebilseydiniz ne olacağına bakalım. % 20 
vergiden % 20 temettüye geçebilseydiniz ne olurdu? Bu, projeyi yü- 
rütme beceriniz açınızdan ne gibi bir fark yaratırdı? 

Aile hayatınızda veya özel ilişkilerinizde yaşananları düşünün. 
Kendinize şunları sorun: Güven ne düzeyde? Bunun benim ve sev- 
diklerimin yaşam kalitesine ne gibi bir etkisi oluyor? Vergi vermek- 
ten temettü almaya geçebilseydim ne olurdu? Bu durum nasıl bir 
fark yaratırdı? 
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GÜVENLE İLGİLİ EFSANELER 


McLane'in devralınması, Kelleher'ın yeniden yapılanma teklifi- 
nin onaylanması ve bu bölümde verdiğim diğer örnekler, “yüksek 
güven”in getirdiği temettülerin keyfini çıkarmamıza engel olan 
efsaneleri yok etmek adına epey yol almamızı sağlıyor. 
Efsanelerden birisi, güvenin “soyut” —sahip olunması güzel, 

ama aslında tarif edilemeyen, sayıya dökülemeyen, ölçülemeyen 
bir şey— olduğudur. Umarım artık siz de bunun tam tersinin doğ- 
ru olduğunu anlamışsınızdır. Güven somuttur. Gerçektir. Sayılarla 
ifade edilebilir. Ölçülebilir. Her seferinde, hem hızı hem maliyeti 
etkiler ve hız da, maliyet de ölçülebilir, sayıya dökülebilir. Bir iliş- 
kide, bir takımda, bir kuruluşta güven düzeyini değiştirmek, hem 
zamanı hem parayı —ayrıca kaliteyi ve değeri de- hissedilir şekil- 
de etkilemek demektir. Bir başka efsane, güvenin yavaş olduğudur. 
Güveni yeniden kazanmak zaman alabilir, ama güven gayet hızlı bir 
şekilde oluşturulup yayılabilir ve bir kez yerleştiğinde, oyun alanı- 
nı olağanüstü hızlı hale getirir. Verdiğim bu örneklere, hatta kendi 
ilişkilerinizde iletişim kurma ve işleri halletme hızınıza bakmanız, 
aslında hiçbir şeyin güvenin hızı kadar hızlı olmadığını görmeniz 
için yeterli olacaktır. 

Aşağıdaki tabloda güvenle ilgili sorunları anlayıp etkili bir bi- 
çimde harekete geçmemize engel olan bazı başka efsaneleri, yanla- 
rında da bunların karşıtı olan gerçekleri göreceksiniz. 


45 


EFSANE 


GERÇEK 


Güven soyuttur. 


Güven somuttur, gerçektir ve 
sayıya dökülebilir. Hem hızı hem 
maliyeti ölçülebilir şekilde etkiler. 


Güven yavaştır. 


Hiçbir şey güvenin hızı kadar 
hızlı değildir. 


Güven sadece dürüstlük üzerine inşa 
edilir. 


Güven ya vardır ya yoktur 


Bir kez kaybedildiğinde, güven 
yeniden kazanılamaz. 


Güven hem karaktere (bu, 
dürüstlüğü de kapsar) hem de 
yetkinliğe dayanır. 

Güven hem yaratılabilir hem de 
yok edilebilir 

Zor olsa da, güven çoğu 
durumda yeniden kazanılabilir. 


Güven öğretilemez. 


Güven etkili bir biçimde 


öğretilebilir, öğrenilebilir ve 
yüceltici, stratejik bir avantaj 
haline gelebilir. 

İnsanlara güvenmemek daha 
büyük bir risktir. 

Bir kişinin güvenini kazanmak, 
birçok kişinin güvenini kazandırır. 


İnsanlara güvenmek çok risklidir. 


Herkesin güveni ayrı ayrı kazanılır. 


Herhalde en sinsi efsane, New York City'de kısa bir süreliğine 
çalıştığım o yatırım bankasındaki üst düzey yöneticilerden birinin 
dile getirdiğidir: “Güven ya vardır, ya yoktur ve bu konuda hiçbir 
şey yapamayız.” 

Güven konusunda bir şey yapabilirsiniz! Benim yirmi yıllık pra- 
tik iş deneyimim var. Şirketler kurup işlettim, ekipler geliştirdim, 
sonuçlar aldım ve sayılarla uğraştım. Bu yıllarda ayrıca, iyi tanınan 
—birçoğunun çok iyi stratejileri ve yürütme becerileri olduğu halde, 
açıklayamadıkları bir nedenle emellerine ulaşamamış olan— düzi- 
nelerce şirkete danışmanlık da yaptım. Bir eş ve baba olarak, çok 
yönlü ilişkileri olan geniş bir ailenin üyesiyim. Yerel topluluklarda, 


46 


karmaşık güven sorunları olan aile ve bireylere danışmanlık yaptım. 
Ve bütün deneyimlerimde, bu kitabın temel önermesinin bir istisna- 
sıyla hiç karşılaşmadım: Güven konusunda bir şeyler yapabilirsiniz 
— hem de büyük ihtimalle düşündüğünüzden çok daha Aızlı bir bi- 
çimde! 

Bir kez daha vurguluyorum, hiçbir şey güvenin hızı kadar hızlı 
değildir. Hiçbir şey güven dolu bir ilişki kadar tatmin edici değildir. 
Hiçbir şey güvenmek kadar yüreklendirici değildir. Hiçbir şey güve- 
nin ekonomisi kadar kazançlı değildir. Hiçbir şey güvenin sağladığı 
itibardan daha etkili değildir. 

Güven gerçekten de her şeyi değiştiren tek şeydir. Ve insanların 
güveni tüm düzeylerde oluşturması, yenilemesi ve yayması, hiçbir 
zaman bugünün yeni küresel toplumundaki kadar hayati önem taşı- 
mamıştır. 

Güven düzeyini artırma fırsatını ister özel yaşamınızda kullanın, 
ister iş yaşamınızda veya ikisinde birden, hayatınızın bütün boyutla- 
rında inanılmaz bir fark yaratacağına emin olabilirsiniz. 
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BU KONUDA BİR ŞEY YAPABİLİRSİNİZ! 


İşe gittiğinizde, en önemli sorumluluğunuz güven 
yaratmak olmalı. 
ROBERT ECKERT, MATTELİN CEO'su 


Babam Dr. Stephen R. Covey'e ve onun Etkili İnsanların 7 Alış- 
kanlığı adlı kitabına aşina iseniz, oğluna bahçeye nasıl bakması ge- 
rektiğini öğretmeye çalışmasıyla ilgili hikâyesini bir ihtimal hatırlı- 
yor olabilirsiniz. Hikâyeye “Yeşil ve Temiz” adını vermişti. Babam 
bu örneği çocuklara idarecilik ve sorumluluk ilkelerini öğretmek 
için kullanıyor. 

İşte o hikâyedeki “oğul? benim ve şimdi size olaya kendi bakış 
açımı anlatmak istiyorum! Bu deneyimden yöneticiliği ve sorumlu- 
luğu öğrendiğim doğrudur, ancak aynı zamanda hayatımda büyük 
etkisi olan çok önemli bir şey daha öğrendim. 

Yedi yaşındaydım ve babam bahçeyle ilgilenmemi istiyordu. 
Bana şöyle dedi: “Oğlum, işte bahçe ve işte yapman gereken iş: 
“Yeşil” ve ‘temiz’. Şimdi sana ne demek istediğimi göstereyim.” 
Komşumuzun bahçesine doğru yürüdü, çimeni işaret etti ve “Yeşil 
budur,” dedi. (Kendi bahçemizi örnek olarak gösteremiyordu, çünkü 
kendi bakımı altında rengi sararmaya yüz tutmuştu.) “Bu bahçeyi 
nasıl yeşerteceğin sana kalmış. İstediğin şekilde yapmakta özgür- 
sün, yeter ki boyama. İster fıskiyeleri aç, ister kovalarla su taşı, hatta 
istersen tükürmeyi dene. Benim için hiç fark etmez. Tek istediğim 
bahçenin yeşil olması.” 
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Sonra da, “Temiz ne demek şimdi sana onu göstereceğim,” dedi. 
İki çuval aldı ve farkı görebilmem için beraberce bahçenin bir ta- 
rafındaki kâğıtları, çerçöpü ve diğer atıkları topladık. Bir kez daha, 
hedefe ulaşmak için ne istersem yapabileceğimi söyledi — önemli 
olan bahçenin “temiz” olmasıydı. 

Sonra babam çok derin anlamı olan bir şey söyledi. “Şimdi, bu 
işi kabul edersen artık bahçeye benim bakmayacağımı bilmelisin. 
Bu senin işin olacak. Yöneticilik “emanet edilen bir iş” demektir. 
İşin yapılmasını ve sonuçlandırılmasını sana emanet ediyor ve sana 
güveniyorum.” Sonra sorumluluğu bir sisteme oturttu. Haftada iki 
kere bahçede yürüyecektik ve ben ona işlerin nasıl gittiğini anlata- 
caktım. Yardım istediğimde yanımda olacağına söz verdi, ama işin 
bana ait olduğunu da açıkça belirtti: kendi kendimin patronu olacak 
ve işi ne kadar iyi yaptığımı kendim değerlendirecektim. 

Böylece iş benim oldu. Doğrusu, ilk dört-beş gün hiçbir şey yap- 
madım. Yaz sıcağı bastırmıştı ve çimenler çok çabuk sararıyordu. 
Birkaç gün önce mahallece yaptığımız mangal partisinden kalan 
atıklar bahçenin her yanına yayılmıştı. Bahçe çok bakımsız ve da- 
gınıktı. Babam bana verdiği görevi geri almak veya beni azarlamak 
istiyor, ama anlaşmamızı bozmak da istemiyordu. 

Hesap verme günü geldiğinde, “Oğlum bahçe işleri nasıl gi- 
diyor?” diye sordu. “Gayet iyi, baba,” diye yanıtladım. “Yardım 
edebileceğim bir şey var mı?” dedi. “Hayır, her şey yolunda,” diye 
karşılık verdim. Bunun üzerine, “Peki o zaman, anlaştığımız gibi 
bahçede yürüyelim bakalım,” dedi. 

Yürürken, birden bahçenin ne “yeşil? ne de ‘temiz’ olduğunu fark 
ettim. Sarı ve perişandı. Babamın anlattığına göre çenem titremeye 
başlamış ve gözlerimden yaşlar boşanarak, “Ama baba, bu iş çok 
zor,” diye sızlanmışım. 

“Zor olan ne? Hiçbir şey yapmamışsın ki,” dedi. Bir saniyelik 
sessizlikten sonra, “Sana biraz yardım etmemi ister misin?” diye 
sordu. 
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Anlaşmamızın kapsamında yardım konusunun olduğunu hatırla- 
yarak ve bir umut ışığı görerek hemencecik atıldım: “Evet, isterim.” 

“Ne yapmamı istersin?” dedi. 

Etrafıma bakındım. “Oradaki çöpleri kaldırmama yardım eder 
misin?” diye sordum. Edeceğini söyledi. Hemen içerden iki büyük 
torba getirdim ve ondan istemiş olduğum gibi çöpleri toplamama 
yardım etti. 

O günden sonra bahçenin sorumluluğunu üstlendim... ve onu 
“yeşil? ve “temiz? tuttum. 

Daha önce de söylediğim gibi, babam bu hikâyeyi yetki ve so- 
rumluluk devri ya da kazan-kazan anlaşmalarına örnek olarak kul- 
lanıyor. Fakat ben yedi yaşında bir çocuk olarak, bütün bu büyük 
kelimelerin ne demek olduğunu bile bilmiyordum o zamanlar. Bu 
deneyimden hatırladığım sadece şuydu: Bana güven gösterilmişti! 
Para ya da mevki gibi konularla ilgilenmeyecek kadar küçüktüm 
henüz. Bu tür şeyler beni harekete geçirmiyordu. Bana şevk veren 
babamın güveniydi. Onu hayal kırıklığına uğratmak istemiyordum. 
Ona becerikli ve sorumluluk sahibi olduğumu göstermek istiyor- 
dum. Babam bana güven duymuş, bu da beni yüreklendirmiş, ömür 
boyu taşıyacağım bir sorumluluk duygusu ve karakter bütünlüğü 
yaratmıştı. 


Bir insana sorumluluk verip ona güvendiğinizi belirtmekten 
daha yararlı olabilecek çok az şey vardır. 


BOOKER T. WASHINGTON 


GÜVEN NASIL İŞLER? 


O gün babamdan öğrendiğim (ve daha sonra neredeyse her düzeyde 
tekrar tekrar öğrenmiş olduğum) gibi, güven en güçlü şevk ve ilham 
biçimlerinden biridir. İnsanlar kendilerine güvenilsin isterler. Gü- 
vene karşılık verir, güvenle gelişirler. Durumumuz ne olursa olsun 
—bir manipülasyon tekniği olarak değil de, başkalarıyla birlikte ça- 


50 


lışmanın ve sonuç almanın en etkili yolu olarak- güveni oluşturma, 
gösterme ve geri kazanma becerimizi geliştirmemiz gerekir. 

Bunu yapabilmek için, önce güvenin nasıl işlediğini anlamalıyız. 

Sunumlarım sırasında dinleyicilerimden şu soruyu değerlen- 
dirmelerini isterim: Kime güveniyorsunuz? Şimdi bu soruyu kendi 
deneyimleriniz açısından düşünün. Siz kime güveniyorsunuz? Bir 
arkadaşınıza mı? Beraber çalıştığınız bir kişiye mi? Patronunuza 
mı? Eşinize mi? Annenize ya da babanıza mı? Çocuğunuza mı? Bu 
kişiye niye güveniyorsunuz? Bu ilişkinizde size güven veren nedir? 

Şimdi daha da kışkırtıcı olan şu soruyu ele alın: Kim size gü- 
veniyor? Evdekiler mi? İştekiler mi? Yeni tanıştığınız bir kişi mi? 
Sizi uzun zamandır tanıyan biri mi? Peki, başkalarına güven veren 
yanınız hangisi?* 

Çoğumuz güvenin karakterle ilgili olduğunu düşünürüz: iyi ve 
içtenlikli biri olmak veya etik değerlere ya da karakter bütünlüğüne 
sahip olmak gibi. Karakter kesinlikle temel ve esastır. Fakat ilk bö- 
lümde de söylediğim gibi, güvenin ya/nızca karaktere dayalı olduğu 
düşüncesi bir efsanedir. 

Güven iki şeyin işlevidir: karakter ve yetkinlik. Karakter, Bütün- 
lüğünüzü, güdünüzü ve kişilerle ilgili niyetinizi kapsar. Yetkinlik ise 
yeteneklerinizi, becerilerinizi, elde ettiğiniz sonuçları, geçmiş başa- 
rılarınızı kapsar. Ve her ikisi de büyük önem taşır. 

Toplumumuzda etik değerlere gitgide daha fazla odaklanılma- 
sıyla birlikte, güvenin karakter yönü yeni küresel ekonomiye gire- 
bilmenin bedeli haline geldi. Ancak güvenin fark yaratan ve sıklıkla 
göz ardı edilen yönü olan yetkinlik de eşit derecede önemlidir. Bir 
insanın içten, hatta dürüst olduğunu düşünebilirsiniz, ama yaptığı iş- 
lerden sonuç almıyorsa ona tam olarak güvenemezsiniz. Bunun tersi 
de geçerlidir. Bir insanın müthiş becerileri, yetenekleri ve başarılı 
bir geçmişi olabilir, ancak dürüst değilse, ona da güvenemezsiniz. 


(*) Çalışma arkadaşlarınız, dostlarınız ve diğer şahısların size duydukları gü- 
venin düzeyini saptama amaçlı ücretsiz bir araştırmaya www.speedoftrust. 
com sitesine girerek katılabilirsiniz. 
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Örneğin birinin karakterine zımnen güveniyor olabilirim, hatta şe- 
hir dışına gitmem gerektiğinde çocuklarımı ona emanet edebilirim. 
Fakat işle ilgili bir konuda, gereken yetkinliğe sahip olmadığı için 
aynı kişiye güvenmeyebilirim. Öte yandan, iş konusunda çok gü- 
vendiğim birisine asla çocuklarımı bırakmayabilirim — dürüst ya da 
becerikli olmadığı için değil de, çocuklarıma bakacak kadar ilgili ve 
sevecen olmadığını düşündüğüm için. 

Güvenin karakterle ilgili olduğunu düşünmek bize daha doğal 
gelebilir, ancak onu yetkinlik açısından düşünmeyi öğrenmemiz de 
önemlidir. Şöyle düşünün: İnsanlar bir şeylerin olmasını sağlayan 
kişilere güvenirler. Yeni müfredatı en yetkin eğitmenlere teslim 
ederler. Umut vaat eden projelerini veya önemsedikleri satış işlerini 
geçmişte bu tür başarıları ispatlanmış olanlara emanet ederler. Yet- 
kinliğin rolünü anlamamız, aksi takdirde parmak basamayacağımız 
gizli güven sorunlarını saptayıp dile getirmemize yardımcı olur. Bir 
liderin yetkinlik boyutu güveni tamamlar ve ona daha somut, daha 
pragmatik bir anlam katar. 

Olaya şöyle de bakabiliriz: Etiğin gittikçe daha çok önemsen- 
mesi toplum için iyi oldu. Etik (ki karakterin bir parçasıdır) güve- 
nin temelini oluşturur, ancak kendi başına yetersizdir. Etik olmadan 
güven olmaz, ama güven olmadan etik olabilir. Etiği de kapsayan 
güven, esastır. 

Yakınlarda Güvenin Hızı konusunda sunum yaptığım bir kon- 
feransta, büyük bir ilaç firmasının satış müdürü yanıma gelip şöyle 
dedi: “Grubumuza anlatmaya çalıştığım şeyi —güven sağlamakta 
sonuçların hayati önem taşıdığını ve her ay hedefleri tutturmamız 
gerektiğini- pekiştirdiğiniz için teşekkür ederim. İstediğimiz sonuç- 
lara ulaşırsak işletmemiz bize daha fazla güvenir, yöneticilerimiz 
daha fazla güvenir, iş arkadaşlarımız daha fazla güvenir... herkes 
bize daha fazla güvenir. Ulaşamadığımızda ise güvenleri sarsılır ve 
bütçe desteğimizi kaybederiz. Bu kadar basit.” 

Bir kez daha tekrarlıyorum, karakter de, yetkinlik de gereklidir. 
Karakter sabittir; güven için her koşulda gereklidir. Yetkinlikse du- 
ruma göre değişebilir; koşulların gerektirdiği şeye bağlıdır. Eşim 
Jeri, yakınlarda ameliyat olması gerektiğini öğrendi. Bizim mükem- 
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mel bir ilişkimiz vardır — o bana güvenir, ben de ona. Ama ameliyat 
zamanı geldiğinde, benden bunu yapmamı istemedi, çünkü doktor 
olmadığımdan bunu yapacak beceriye ve yetkinliğe sahip değilim. 
Eşim çoğu konuda bana güvense de, ameliyat yapma becerisine sa- 
hip olmadığımı bilir. 

Hem karakterin hem de yetkinliğin güven için şart olduğunun 
farkına vardıktan sonra, bu iki boyutun birleşiminin etkili liderlerin 
ve gözlemcilerin yaklaşımlarına nasıl yansıdığını görebilirsiniz. İn- 
sanlar bu fikri anlatmak için değişik ifadeler kullanabilirler, ama bu 
ifadeleri özüne indirgerseniz, ortaya çıkan şey karakterle yetkinliğin 
dengesi olacaktır. 

Aşağıdakileri ele alalım: 


* Jack Welch—GE'nin eski CEO'su— yöneticilerin performansları- 
nı iki boyutta değerlendirdiklerinden bahseder: “Değerleri yaşa- 
mak” (karakter) ve “İşi sonuçlandırmak.” (yetkinlik). 

* Jim Collins -Good to Great (İyiden Mükemmel Şirkete] adlı kita- 
bın yazarı- “aşırı tevazu”ya (karakter) ve “derin mesleki irade”ye 
(yetkinlik) sahip 5. düzey bir liderden söz eder. Built to Lasf'te 
(Kalıcı Başarıya Ulaşmanın Yolları) ise “esası koruma” (karakter) 
ve “ilerlemeyi teşvik etme” (yetkinlik) gereğinden bahseder. 

e Warren Buffet —Berkshire Hathaway'in CEO'su— “bütünlük” 
(karakter) ile “zekâ”yı (yetkinlik) insanlarda aradığı niteliklerin 
başına yerleştirir. 

e Ram Charan -çok sayıda kitabın yazarı ve Fortune 500 listesin- 
deki şirketlerden birkaçının CEO'sunun danışmanı- “insanların 
lideri” (karakter) ve “işletmenin lideri” (yetkinlik) olmanın ge- 
rekliliğini vurgular. 

e Saj-Nicole Joni -güven konusunda değerli bir uzman- “kişisel 
güven” (karakter) ile “uzmanlık güveni”nin (yetkinlik) önemin- 
den bahseder. 

e Liderlik teorisi bir liderin ne olduğunu (karakter) ve ne yaptığını 
(yetkinlik) ele alır. 

e Performans modelleme, “nitelikler” (karakter) ile “beceriler”i 
(yetkinlik) birincil çıktılar olarak değerlendirir. 
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e Etik teorisi şöyle der: “Doğru olanı yap” (karakter) ve “doğru 
olanın yapılmasını sağla” (yetkinlik). 

* Karar verme yaklaşımlarının odak noktası, “yürek” (karakter) ile 
“kafa” (yetkinlik) arasında denge kurmaktır. 


Bu listeyi, hem karakterin hem de yetkinliğin sürdürülebilir ba- 
şarı ve liderlik açısından hayati önemini ısrarla vurgulayarak uzat- 
tıkça uzatabilirim. Bu noktada kişisel bir not ilave etmek istiyorum. 
Ailemizde kullandığımız küçük bir hafıza oyununu, bu iki boyutu 
zihninizde pekiştirmek amacıyla siz de kullanabilirsiniz. Ailemiz 
için çok önemli bulduğumuz ve tekrar tekrar başvurduğumuz iki 
değer var. Çocuklarım küçükken, bu değerleri hatırlamalarını ko- 
laylaştırmak için onlara “iki bongonun çıkardığı sesi düşünün: Bu- 
um-buum! Buum-buum!” derdim. Sonra, hayali bongolara vuruyor- 
muş gibi yapıp o iki değeri defalarca tekrarlardım. 

Bir süre sonra çok çetin bir aile sorunu ile baş etmek durumunda 
kaldık. Hepimiz bir araya gelmiş, olayı nasıl ele almamız gerektiği- 
ni tartışıyorduk. Çocukların her birine tek tek, “Sence ne yapmamız 
lazım?” diye sordum. 

Aniden, altı yaşındaki oğlum bana baktı ve salondaki masanın 
üzerinde “bongolara” vurmaya başladı. Esas olarak söylediği şuydu: 
“Bu senin bize öğrettiğin şey, baba. Değerlerimize dönelim. Onlar 
bu sorunu çözmemize yardım eder.” Ve ettiler de. 

Güven üzerinde çalışmaya başladığımdan beri, başka kelime- 
ler bu bongo vuruşlarıyla kulaklarımda çınlayıp duruyor: “Karak- 
ter - yetkinlik. Karakter - yetkinlik.” Bongo bana, güvenin yalnızca 
karaktere bağlı olmadığını, ama kesinlikle temelini oluşturduğunu 
hatırlatıyor. Karakter ve yetkinlik, güvenin iki eşit parçasıdır. İkisi 
de kesinlikle gereklidir. Oturma odasından yönetim kurulu odasına 
kadar, hangi liderlik başarısızlığına bakarsanız bakın, mutlaka bu 
ikisinden birinin eksikliğini görürsünüz. 


GÜVENİN 5 DALGASI 


Birkaç yıl önce, ortaklarımla beraber, büyük bir uluslararası şirket- 
ten gelen küçük bir grup ile çalıştık. İlk tepkileri şu oldu: “Bu lider- 
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lik içeriğine bayıldık! Çok iyi, ama bizim bölümün yöneticileri bunu 
anlamıyorlar. Aslında onların bunu duyması gerekiyor.” 

Kısa bir süre sonra aynı içeriği bölüm yöneticilerine sunduk. On- 
ların tepkileri şöyle oldu: “Söylediğiniz her şeye harfiyen katılıyo- 
ruz. Bu yaklaşım müthiş! Ama sorun şu ki, buna gerçekten ihtiyacı 
olan kişiler bizim üstlerimiz.” 

Üstlerine sunum yaptığımızda, şöyle dediler: “Bu içerik bizi çok 
heyecanlandırdı! Çok aydınlatıcı ve yararlı, ancak grubumuzun beş 
bölümündeki meslektaşlarımız bunu anlamıyorlar. Bunu duyması 
gerekenler aslında onlar.” 

Meslektaşları, bölümleri denetleyen ve yöneten, yürütmeden so- 
rumlu ekibin sorun oluşturduğunu söylediler. Yürütmeden sorumlu 
ekipse, sorunun CEO olduğunu söyledi. En sonunda CEO”ya ulaş- 
tığımızda, “Bu içerik harika, ancak benim yetkim yok. Hiçbir şey 
yapamam. Her şey yönetim kurulunun elinde,” dedi. Eminim ki yö- 
netim kuruluna gitseydik, onlar da sorunun Wall Street olduğunu 
söylerlerdi! 

Babamın öğrettiği gibi, “Eğer sorunun dışarıda bir yerde oldu- 
gunu düşünüyorsanız, sorun bu düşüncenin ta kendisidir.” 

En sonunda bu büyük şirketin her kademesinden insanlara öğ- 
rettiğimiz gibi, şefiniz, bölüm yöneticiniz, CEO'nuz, yönetim kuru- 
lunuz, eşiniz, çocuklarınız, dostlarınız, ortaklarınız, hepsinin güven 
konusunda (veya herhangi başka bir konuda) sorunları olabilir. Ama 
bu sizin güçsüz olduğunuzu göstermez! Aslında, “içeriden dışarıya 
doğru” çalışmayı öğrendiğinizde, herhangi bir ilişkinin güven düze- 
yini artırmakta ne kadar güçlü olabileceğinizi göreceksiniz. 

İşin anahtarı, “Güvenin 5 Dalgası” diye adlandırdığım unsurlar 
arasında yönünüzü nasıl bulacağınızı anlamak ve öğrenmektir. Suya 
atılan bir taşın meydana getirdiği “dalga etkisi” benzetmesinden 
türeyen bu model, güvenin karşılıklı bağımlı doğasını ve içerden 
dışarıya akışını grafik olarak gösteriyor. Güveni tesis ettiğimiz beş 
düzeyi veya bağlamı tanımlıyor. Ayrıca, kitabın bundan sonraki üç 
bölümünde ilerledikçe, güveni anlamak ve harekete geçirmek için 
gerekecek yapıyı oluşturuyor. 
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ZN 


NE Özgüven A 


İişkide Güven 
Kurümsal Güven 
Piyasa Güveni 
Toplumsal Güven 


Her dalgayı derinlemesine inceleyeceğiz, ama önce, daha iyi an- 
lamanızı sağlayacak bir temel oluşturmak için bu 5 Dalganın üzerin- 
den hızlıca geçmek istiyorum. 


BİRİNCİ DALGA: ÖZGÜVEN 


Birinci dalga, Özgüven, kendimize —hedefler belirleyip bunlara 
ulaşma, sözler verme ve tutma, söylediklerimizin arkasında durma 
kabiliyetimize— olan güvenimizi ve başkalarına güven telkin etme 
yeteneğimizi kapsar. Bütün amaç, hem kendimizin hem de baş- 
kalarının gözünde, güvene layık bir insan olmaktır. Bu dalgadaki 
ana ilke inanılırlıktır (İng. credibility, Latince kökü credere, yani 
“inanmak”). Bu ilk dalgada “İnanılırlığın 4 Özü”nü keşfedeceğiz ve 
güven duygusunu hem kendimizde hem de başkalarında sağlam bir 
biçimde oluşturabilmek için inanırlığımızı artırmanın yöntemlerini 
tartışacağız. Sağlam bir karakter ve yetkinliğin nihai sonucu, inanı- 
lırlık, yargı gücü ve nüfuzdur. 


İKİNCİ DALGA: İLİŞKİDE GÜVEN 


İkinci dalga, İlişkide Güven, başkaları ile aramızda “güven hesap- 
ları” oluşturmak ve bunları büyütmekle ilgilidir. Buradaki ana ilke, 
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tutarlı davranıştır. Bu bölümde dünyanın her yerindeki güvenilir li- 
derlerin sahip oldukları 13 anahtar davranışı inceleyeceğiz. Bu dav- 
ranışların temelinde güvene hükmeden ilkeler vardır. Bunlar uygu- 
layıcılara dayalıdır ve araştırmalarla onaylanmıştır. En önemlisi, bu 
13 davranışın öğrenilebilir ve aile de dahil olmak üzere, herhangi bir 
kurumda her düzeyden kişiler tarafından uygulanabilir olmasıdır. 
Bunun net sonucu ise, ilişkileri güçlendirmek ve daha iyi sonuçlara 
ulaşmak amacıyla ilgili tüm kişilerin güvenini kazanma kabiliyeti- 
nin hissedilir derecede artmasıdır. 


ÜÇÜNCÜ DALGA: KURUMSAL GÜVEN 


Üçüncü dalga, Kurumsal Güven, liderlerin işletmeler, kâr amacı 
gütmeyen kuruluşlar, hükümet birimleri, eğitim kurumları ve aileler 
de dahil olmak üzere her çeşit kurumda, ayrıca kuruluşların içindeki 
ekiplerde ve diğer mikro birimlerde güveni nasıl sağlayacaklarıyla 
ilgilidir. Eğer daha önce güvendiğiniz kişilerle -ama güvenmedi- 
iniz bir kuruluşta— veya kuruluştaki sistem ve yapılanmanın gü- 
vensizlik yarattığı bir yerde çalıştıysanız, üçüncü dalganın kritik 
doğasını kolaylıkla fark edersiniz. Buradaki ana ilke olan uyum sağ- 
lama, liderlerin, en sinsi ve yüksek maliyetli yedi kurumsal güven 
vergisini azaltan ya da yok eden ve yedi devasa kurumsal temettüyü 
oluşturan yapıları, sistemleri ve kurumsal güven simgelerini yarat- 
malarına yardımcı olur. 


DÖRDÜNCÜ DALGA: PİYASA GÜVENİ 


Dördüncü dalga, Piyasa Güveni, güvenin etkisini neredeyse her- 
kesin açıkça görebileceği düzeydir. Bu dalganın altında yatan ilke 
ündür. Ün, şirketinizin markasını (ve kendi markanızı) kapsar; müş- 
terilerin, yatırımcıların ve piyasadaki diğer kişilerin size duyduğu 
güveni yansıtır. Markanın müşteri davranışlarını ve sadakatini kuv- 
vetle etkilediğini herkes bilir. Çok güvenilen bir marka söz konu- 
su olduğunda, müşteriler daha çok satın alır, başkalarına daha çok 
tavsiye eder, olumlu düşünmeye daha yatkın olur ve birlikteliğiniz 
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daha uzun sürer. Bu malzeme, kendi kişisel markanız ve ününüz 
kadar, çalıştığınız kuruluşun markasını ve piyasadaki ününü de ge- 
liştirmenize yardımcı olacaktır. 


BEŞİNCİ DALGA: TOPLUMSAL GÜVEN 


Beşinci dalga, Toplumsal Güven, başkaları ve genel olarak toplum 
için bir değer yaratmakla ilgilidir. Altında yatan ilke katkıdır. Katkı 
sağlayarak veya “geri vererek”, toplumumuzun içindeki şüpheye, 
alaycılığa veya güvensizliğin yarattığı veraset vergilerine karşı ko- 
yarız. Ayrıca, değer ve katkı yaratma konusunda başkalarına esin 
kaynağı oluruz. 

Peş peşe bu dalgaları aşarken, rollerimize ve sorumluluklarımı- 
za bağlı olarak az ya da çok etki yaratabiliriz. Ancak, ilk iki dalga 
üzerindeki etkimiz olağanüstüdür ve başlamamız gereken nokta da 
burasıdır. Kitapta ilerledikçe açık olarak görüleceği gibi, toplumsal 
güvenin (beşinci dalga) bile izi kişisel sorunlara (birinci dalga) ka- 
dar sürülebilir ve dalgalar arasında dışarıya doğru hareket ederken 
bireysel güven meseleleri geometrik olarak katlanır. Örneğin, bazı 
Enron yöneticilerinin bireysel düzeydeki güven sorunları, önce dal- 
ga etkisiyle ilişkilerine ve kuruma yansımış, sonuçta bütün piyasaya 
ve topluma yayılmıştır. Dalga etkisi uzaklara yayıldıkça büyümüş 
ve en sonunda önemli bir reformun (Sarbanes-Oxley Yasası) başlıca 
tetikleyicilerinden biri olmuştur. Bu da bize her zaman ilk dalgadan 
başlamanın önemini göstermektedir. 

Son bölüm Güven Aşılamak ile ilgilidir. Bu, “Akıllı Güven”in 
nasıl oluşturulacağını —bir yandan safdillikten (körü körüne güven), 
öte yandan şüpheden (güvensizlik) nasıl kaçınılacağını ve güven 
göstermenin herkese büyük temettüler sağlayacağı o “optimal nok- 
ta”nın nasıl bulunacağını— öğrenmeyi içerir. Güveni geri kazanmayı 
ve güvenme eğiliminizi artırmayı da kapsar. İnsanlara güvenmek 
riskli olabilir, ama güvenmemek çok daha risklidir. Ne zaman ve 
nasıl “Akıllıca Güveneceğinizi” öğrenmeniz, destek noktasını de- 
giştirip inanılmaz bir kaldıraç gücü yaratmanızı sağlayacak, böylece 
her şeyi çok daha hızlı ve düşük maliyetle yapabileceksiniz. Belki 
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daha da önemlisi, bu durum güven duyduğunuz kişilere ilham vere- 
cek ve güven duygularını serbest bırakmalarını sağlayacak. 


GÜVENİ GERİ KAZANMAK 


5 Dalgayı incelemeye başlamadan önce, yalnızca güven oluşturma- 
nın değil, güveni geri kazanmanın da mümkün olduğunu bir kez 
daha vurgulamak istiyorum. Elbette, güvenin onarılamayacak dere- 
cede zedelendiği veya karşımızdakilerin bize onu geri kazanma şan- 
sını veremeyecekleri bazı durumlar vardır. Ama ben, birçoğumuzun 
böyle durumlarla çok sık karşılaşmadığı ve güveni geri kazanma 
yeteneğimizin düşündüğümüzden fazla olduğu kanısındayım. 


Ağaç dikmek için en iyi zaman 20 yıl öncesidir. 
İkinci en iyi zaman ise şimdidir. 


ÇİN ATASÖZÜ 


“Tom”un durumunu ele alalım. Yıllarca büyük bir emlak şirke- 
tinde çalışmış ve en sonunda firmaya ortak olmuştu. Bir noktaya 
gelindiğinde, emlak borsası tepetaklak oldu ve şirket bölünmeye 
başladı. Şirket içinde epeyce çatışma yaşandıktan sonra Tom şirket- 
ten ayrıldı. Dava açtı. Bir de karşı dava açıldı. Büyük ortaklardan 
biri olan Tom'un, düzinelerce binadan ekonomik beklentisi vardı. 
İnanılmaz bir biçimde, aradan birkaç yıl geçmesine rağmen keşif ve 
değer tespit işlemleri hâlâ sürüyordu. 

Sonunda Tom, daha iyi bir yöntem bulunması gerektiğine karar 
verdi. O sıralarda işin başında olan ortağı “Chris”i arayıp, “Avukat- 
lar olmadan baş başa konuşalım,” dedi. Tom ve Chris yıllarca ortak 
olarak çalıştıkları halde, yaşanan bunca şeyden sonra birbirlerine 
güvenemiyorlardı. Chris her şeye rağmen görüşmeyi kabul etti. 

Tom samimi olarak Chris'in bakış açısını anlamak niyetiyle bu- 
luşmaya gitti. Dinledi. Chris'in söylediklerinden ne anladığını kendi 
ifadesiyle dile getirdi. Chris anlaşıldığını hissedince Tom'u dinle- 
meye istekli oldu. 
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Bu etkileşim devam ederken, eski iş ortakları olarak bir zaman- 
lar paylaştıkları güven duygusu, bir dereceye kadar, hızla yeniden 
oluştu. Şartlar onları ayırmış olsa da, aralarındaki bağı tekrar hisset- 
tiler ve el sıkışarak anlaşmazlığı bitirdiler. 

Bu iki adam, dinleyerek ve aralarındaki güveni kısmen geri ka- 
zanarak otuz gün içinde uygulayabilecekleri bir çözüm ürettiler. 
Böylece son birkaç yıldır süregelen hukuk savaşı yüzünden zamanın 
ve paranın boşa harcanmasına, aralarındaki kine ve çektikleri eziye- 
te bir son verdiler. 


Kurumsal liderliğin güven tazelemek adına katedeceği 
yol çok uzun olsa da, araştırmalar bir şeyi açıkça ortaya 
koyuyor: Amerikalılar CEO'ların başı çekerek güven yaratma 
konusunda anlamlı bir taahhütte bulunmalarını, sorumluluk 
üstlenmelerini ve kurumsal davranışlarıyla verdikleri güven 
sözünü yerine getirmelerini bekliyorlar. 


RICH JERNSTEDT, GOLİN/HARRİS'İN CEO'SU 


Başka bir örnek olarak, eski Amerikan başkanlarından John 
Adams ve Thomas Jefferson arasındaki ilişkiyi ele alalım. Bu iki 
adam sırasıyla, Bağımsızlık Bildirgesi'nin “sesi” ve “kalemi” oldu- 
lar ve Amerika'nın İngiltere'den bağımsızlığı için yorulmak bilme- 
den uğraştılar. Amerikan ve Fransız ihtilalleri arasındaki dönemde 
Paris'te elçi olarak bir araya geldiler ve geleceğin Amerika Birleşik 
Devletleri'ne, Fransa'ya veya kendilerine neler getireceğini bilme- 
den olağanüstü derecede yakınlaştılar. Jefferson, Adams'ın oğlu 
John Quincy için adeta bir baba oldu ve ondan “dünyanın seçilmiş- 
lerinden biri” diye bahseden Adams'ın eşi Abigail'in hayranlığını 
kazandı. 

Ancak ABD'ye döndüklerinde, ayrı siyasi görüşlere sahip olma- 
ları nedeniyle arkadaşlıkları zorlandı. O zamanın yasalarına uygun 
bir biçimde, Adams (federalist) Amerika'nın ikinci başkanı seçil- 
diğinde, en çok oya sahip ikinci kişi olan Jefferson (cumhuriyetçi) 
onun başkan yardımcısı oldu. 
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Adams, George Washington'un başkan yardımcısı olarak görev 
yaparken ona verdiği destek ve dostluğun aynısını kendi başkan yar- 
dımcısından da bekliyor, ama Jefferson'ın sadakatsiz, aşırı partizan 
ve hırslı olduğunu hissediyordu. Adams'ın başkanlık dönemi sona 
erdiğinde, ilişkileri buruk ve kin doluydu. 

Yıllar sonra, ortak arkadaşları Dr. Benjamin Rush (Bağımsızlık 
Bildirgesi'nde onun da imzası vardır) Adams'ı Jefferson'a “zeytin 
dalı” uzatması için yüreklendirdi. Adams da bunu Jefferson'a sağlık 
ve mutluluk dileklerini ileten bir “İyi Yıllar” notu göndererek yaptı. 
Jefferson arkadaşlıklarının canlanması umudu ile hemen cevap ver- 
di. Şöyle yazmıştı: “Senden gelen mektup benim için çok değerli 
olan hatıraları canlandırdı. Beni zorluklar ve tehlikelerle dolu eski 
günlere götürdü. Aynı amaç uğruna, insanoğlu için en değerli şey 
olan kendi kendini yönetme hakkını elde etmek adına omuz omuza 
çabaladığımız zamanlara.” 

Adams ortak arkadaşları Rush'a yazarak bilgi verdi: “Rüyan ger- 
çekleşti... Mucizeler yarattın! Hiçbir zaman düşman olmamış güç- 
leri barıştırdın.” Sonradan Adams, Jefferson'dan gelen bir mektubu 
okumak üzere aile toplantısına götürdüğünde, onu yıllardır bu kadar 
taciz etmiş bir adamla nasıl olup da bu kadar iyi anlaştığını sordular. 
Şöyle yanıtladı: 


Bay Jefferson 'ın benden hiçbir zaman nefret etmediğine, aksine 
beni hep sevdiğine inanıyorum... Birleşik Devletler'in başkanı 
olmak istiyordu ve ben yolunu kestim. Bu yüzden beni alaşağı 
etmek için elinden geleni yaptı. Ama bunun için onunla kavga 
etmem bekleniyorsa, o zaman hayatta karşıma çıkan herkesle 
çekişmem gerekir. İnsan tabiatı böyledir. ... Bütün düşmanlarımı 
bağışlıyor ve cennette merhametle karşılanmalarını umuyorum. 
Bay Jefferson ve ben yaşlandık, kamu hizmetinden emekliye ay- 
rıldık. Bu nedenle de eski iyi günlerimize döndük. 


Adams ve Jefferson, ölmeden önceki son on dört yıllarını keyifli, 
verimli, tatmin edici bir dostluk ve yazışma ile geçirdiler. Şaşırtıcı 
şekilde, her ikisi de aynı gün, 4 Temmuz 1826'da, Amerikan Bağım- 
sızlık Bildirgesi'nin ellinci yıldönümünde öldü. Adams'ın Jeffer- 


6l 


son'a söylediği en unutulmaz cümle şudur: “Nefes aldığım sürece 
senin dostun olacağım.” 


GÖR/KONUŞ/DAVRAN 


Bu kitabın amacı, güven oluşturmak üzere gerektiği gibi görmenizi, 
konuşmanızı ve davranmanızı sağlamaktır. Bu üç boyut çok büyük 
önem taşır. 

Geçen bölümde sizinle paylaştığım hikâyedeki Montana'lı ba- 
lıkçı rehberinin bana verdiği gözlükle nehrin altındaki balıkları gör- 
memi sağladığını hatırlıyor musunuz? Bu kitap da güveni tamamen 
farklı ve heyecan verici bir şekilde görebilmeniz için size bir “güven 
gözlüğü” verecek, böylece önünüzdeki imkânları görüp, güveni ve 
güven temettülerini her düzeyde artırabileceksiniz. 

Aynı zamanda güvenden söz etmeniz için size bir konuşma dili 
de öğretecek. Bazen birisine güvenmediğinizi veya birinin size gü- 
venmediğini bilirsiniz, ama nedenini açıklayamaz ve durumu iyi- 
leştirmek için ne yapacağınızı bilemezsiniz. Bu kitap söz konusu 
durumlarda işin içindeki gizli sorunları saptamanızı sağlayacak ve 
size onlar hakkında konuşup çözüm yolu bulmanız için gereken dili 
verecek. 

Son olarak, bu kitap güveni sağlamak ve geliştirmek için gerekli 
olan davranışları —özellikle de dünya çapındaki çok güvenilen in- 
sanların ve liderlerin 13 Davranışını— kazanmanıza yardım edecek. 
Bu davranışları öğrenip, uygulanmalarının —ve de uygulanmamala- 
rının- etkisini fark ettikçe, kalıcı güveni hızla oluşturmak için nasıl 
davranacağınızı anlayacaksınız. 

Davranışı değiştirmek için paradigmaları değiştirmenin önemi 
üzerine çok şey söylendi; diğer bir deyişle, görme şeklinizi değiş- 
tirmeniz, yaptıklarınızı ve elde ettiğiniz sonuçları kendiliğinden de- 
giştirecektir. Ve ben yeni görme şeklinin —paradigma değişiminin- 
yapılan şeyler ve elde edilen sonuçlar üzerinde çok büyük bir etkisi 
olduğu görüşüne katılıyorum. 

Ancak pragmatik açıdan, konuşma şeklinizi ve davranışlarınızı 
değiştirmenizin, görüşünüz ve elde ettiğiniz sonuçlar üzerinde de 
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Gör 


“Paradigma Değişimi” 


Davran Konuş 


“Davranış Değişimi” “Dil Değişimi” 


ya 


inanılmaz bir etkisi olabileceğine inanıyorum. Örneğin birine hiz- 
met etmek, birdenbire o kişiyi farklı bir gözle görmenize —hatta 
daha önce hiç hissetmediğiniz bir sevgi ve şefkat duygusuna— yol 
açabilir. Ben bunu, davranış değişimi olarak adlandırıyorum; yani 
davranışlarımızın en sonunda dünyayı farklı bir gözle görmemize 
sebep olduğu bir değişim. Ayrıca di/ değişiminin gücüne de inanıyo- 
rum. Olaylar hakkında konuşma tarzımız, görme ve davranma biçi- 
mimizin yanı sıra, başkalarının bizi görme biçimini de değiştirebilir. 

Bu üç boyut birbirine bağlıdır ve birini değiştirdiğinizde hepsini 
değiştirmiş olursunuz. Bu nedenle, elinizdeki kitap görme, konuşma 
ve davranma üzerinde odaklanacak; böylece sadece paradigmalara 
değil, aynı zamanda güveni oluşturmak ve geliştirmek için gerekli 
dile ve davranışlara da sahip olacaksınız. 


GERÇEKLEŞTİRMEK 


Güvenin hızı, her düzeyde karşılaşılabileceğimiz bazı güven sorun- 
ları ve güvenin nasıl işlediği hakkında bilgi sahibi olduğumuza göre, 
şimdi güvenin oluşturulmasını, geri kazanılmasını ve yayılmasını 
mümkün kılan adımlara geçebiliriz. Kitabın bundan sonraki bölüm- 
lerini okurken, işyerindeki veya evdeki rolünüz ne olursa olsun, etki 
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yaratacağınızı lütfen aklınızda bulundurun. Sadece kendiniz için 
bile olsa, siz bir lidersiniz. 

Zaman içinde basit bir liderlik tanımı geliştirdim: Liderlik güven 
telkin edecek şekilde sonuç üretmektir. Hem şimdiki katkınızı hem 
de gelecekte katkı yapma becerinizi, bunu mümkün kılacak güveni 
oluşturarak en üst düzeye çıkarmaktır. 

Araçlar da amaçlar kadar önemlidir. Sonuçlara nasıl ulaştığınız 
sonuçların kendileri kadar önemlidir, çünkü güven oluşturduğunuz- 
da, gelecek sefer sonuç alma yeteneğinizi artırmış olursunuz. Ve 
gelecek sefer her zaman vardır. İşleri güveni sarsacak şekilde hal- 
letmek, hem basiretsiz hem de amaca zarar veren bir davranıştır ve 
netice itibariyle asla savunulamaz. Cesur kâşif Sir Ernest Shackle- 
ton'ın ifade ettiği gibi: “Hayat benim için oyunların en büyüğüdür. 
Tehlikeli olan, onu saçma sapan, hafife alınacak ve kuralların önem 
taşımadığı bir oyun olarak görmektir. Kurallar çok önemlidir. Oyun 
adil oynanmalıdır, yoksa oyun olmaz. Ve asıl amaç oyunu kazanmak 
değil; onu onurlu ve görkemli bir şekilde kazanmaktır.” 


Uzun vadeli başarının anahtarı kesinlikle güvendir. 


JİM BURKE, 
JOHNSON&JOHNSON'UN ESKİ BAŞKANI VE CEO'su 


Kendinizi tamamen elinizdeki malzemeye vermenizi öneririm. 
Zor soruları sorun. Hayati meselelere balıklama dalın. Hem kendi 
hayatımda, hem de dünya çapında binlerce insan ve yüzlerce ku- 
rumla çalışırken güven konusuna odaklandığımdan, bu yaklaşımın 
apaçık ve evrensel ilkelere dayalı olduğuna, olumlu sonuçlar ge- 
tirdiğine eminim. Hiç tereddütsüz sizi temin ederim ki, bu ilkeleri 
kendi hayatınızda uygularken faydalarını anında göreceksiniz. Uzun 
vadeli bir kapasite geliştireceksiniz. Daha sağlam ve daha sürdü- 
rülebilir ilişkiler kuracaksınız. Daha iyi sonuçlar elde edeceksiniz. 
Daha çok fırsat yakalayacak, etkinizi artıracak ve eğleneceksiniz. 
Hayatınızdaki diğer her şeyi hissedilir şekilde etkileyen tek şeyi 
—güveni— sağlamayı, geliştirmeyi, geri kazanmayı ve göstermeyi 
öğreneceksiniz. 
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BİRİNCİ DALGA- 
ÖZGÜVEN 


İnanılırlık İlkesi 


R Özgüven I 


İşkide Güven 
Kurümsal Güven 
Piyasa Güveni 
Toplumsal Güven 


Güvenin 5 Dalgası modelini, güvenin hayatımızı nasıl 
etkilediğini gösteren bir metafor olarak kullanıyorum. 
Model kendimizle başlıyor, ilişkilerimizle devam edi- 
yor, kurumlarımıza doğru genişliyor, piyasa ilişkilerimi- 
ze yayılıyor ve geniş anlamda küresel toplumumuzu 
içine alıyor. Bu, “içten-dışa” yaklaşımının gücünü yan- 
sıtıyor: başkalarıyla aramızda güven kurabilmek için 
önce kendimizden başlamalıyız. 
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İlk Dalga, özgüvendir, güveni tüm düzeylerde 
oluşturmamızı ve sürdürmemizi sağlayan temel ilkeyi 
burada öğreniriz. Bu ilke, güvenilirlik, ya da inanılırlık- 
tır. Burada kendimize şu soruları sorarız: Ben güveni- 
lir biri miyim? İnanılır biri miyim? İnsanların (kendim 
dahil) güvenebileceği biri miyim? 

İyi haber şu ki, inanılırlığımızı artırabiliriz; özellikle 
de dört ana unsuru, yani dört temel “Öz'ü anladığı- 
mızda bunu çok çabuk yapabiliriz. Bu dört özden ikisi 
karakterle, ikisi de yetkinlikle ilgilidir. Güvene daha so- 
mut ve daha pragmatik üstünlüğünü kazandıran şey, 
yetkinliğin güven açısından karakter kadar önemli 
olduğunu ve hem karakteri hem de yetkinliği gelişti- 
rebileceğimizi ya da değiştirebileceğimizi görmek ve 
anlamaktır. 

Bu dört özü geliştirdikçe kişisel inanırlığımızı artı- 
rırız. Böylece yaşamımızdaki bütün ilişkilerde güveni 
oluşturmak ve sürdürmek için gerekli temele sahip 
oluruz. 


İNANILIRLIĞIN 4 ÖZÜ 


Liderlikbelkidedeğişik birpaket halinde gelmelidir. 
İnanılır olması şarttır. ...Genelde inanılırlıkla, 
söylediğini yapmakla ilgilidir. 

ANNE MULCAHY, XEROX'UN BAŞKANI VE CEO’ su 


Bir mahkeme salonunda olduğunuzu hayal edin. Uzman tanık 
olarak davet edilmişsiniz ve iddia makamı sizin sözüne inanılır bir 
tanık olduğunuz konusunda jüriyi ikna etmeye kalkışıyor. Neyi ka- 
nıtlamaya çalışacak? 

Birincisi, karakter bütünlüğüne sahip, dürüst ve tutarlı biri oldu- 
Şunuzu, açık sözlülüğünüz ile ün saldığınızı ve yalan söylemeyece- 
ginizi. 

İkincisi, niyetinizin iyi olduğunu — kimseyi kandırmaya veya ko- 
rumaya çalışmadığınızı, tanıklığınızı lekeleyecek gizli bir amacını- 
zın veya gündeminizin olmadığını. 

Üçüncüsü, tanıklık için tam ehliyetli ve bu alanda ifade vermek 
için gerekli uzmanlığa, bilgiye, yetkinliğe ve yeterliliğe sahip oldu- 
Sunuzu. 

Dördüncüsü, iyi bir siciliniz olduğunu, yeterliliklerinizi geçmiş- 
te etkili bir şekilde kanıtladığınızı, sonuç ürettiğinizi ve şimdi de 
öyle yapacağınıza inanmaları gerektiğini. 

Şimdi savunma avukatı ayağa kalkıyor, jüriyi sizin inanılır biri 
olmadığınıza ikna etmeye kalkışacak. Neyi kanıtlamaya çalışacak? 
Bütün bunların tam tersini elbette! 
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Belki karakter bütünlüğünüzden şüphe duyduğunu, dürüst olma- 
dığınızı, geçmişte yalan söylediğinizi, veya “kaypak” olduğunuzu 
ya da karakterinizde tanıklığınızı geçersiz kılacak bir kusur bulun- 
duğunu söyleyecek. Veya gizli bir gündeminiz ya da tanıklığınızı 
iddia makamının lehine çevirmek gibi bir saikiniz olduğunu iddia 
edecek. Belki de farazi referanslarınızın eksik olduğunu ve uzman- 
lık alanınızda ifade verecek düzeyde olmadığınızı belirtecek. Veya 
sicilinizin “cilalanarak” sunulduğunu, geçmişte iyi sonuçlara ulaş- 
madığınızı ve gerçekleri ayırt edebilecek durumda olmadığınızı 
söyleyecek. 

Bir avukat arkadaşımın da onayladığı gibi, bu gibi durumlarda 
genelde dört konu üzerinde durulur: bütünlüğünüz, niyetiniz, yeter- 
lilikleriniz ve elde etmiş olduğunuz sonuçlar. Bir tanık, bir kişi, bir 
lider, bir aile veya bir kurum olarak inanılırlığınız bu dört etkene 
bağlıdır. Özellikle çürütülemeyecek somut kanıtlar yoksa, dolayı- 
sıyla kararı tanık ifadelerinin inanılırlığı belirleyecekse, bu inanılır- 
lık dava için hayati önem taşıyacaktır. Böyle durumlarda asıl yargı- 
lanan, tanıkların inanılırlığıdır. 

Kanıttan çok ifadelere dayalı bir davada, savunma avukatı yar- 
gıçtan “müdahil tanığının güvenilir bir ifade verecek kadar inanılır 
olup olmadığının belirlenmesi” için bir ön hazırlık duruşması yap- 
masını istemişti. Enron davası sürerken USA Today gazetesinde şu 
manşet atıldı: “Karar Sadece İnanılırlığa [Skilling’in inanılırlığına| 
Dayanacak”. “Suçlu” kararı çıktığında atılan manşetse şöyleydi: 
“Jüri kararı: Eski Enron Yöneticileri İnanılır Bulunmadı.” 

Mahkemede veya yaşamda pek çok şey sizin inanılır olup ol- 
madığınıza bağlıdır. Örneğin 2005'de AIG’nin General Re (Warren 
Buffett'in şirketi Berkshire Hathaway'in yan kuruluşlarından bi- 
rinin sahibi olduğu bir firma) ile sigorta işlemlerine dair hükümet 
soruşturması sırasında, daha bu işlemlerin ayrıntıları bile açıklık 
kazanmadan, Warren Buffett'ın etik ve dürüstlük konusundaki iti- 
barı, suç işlemediğinin düşünülmesine neden oldu. Wharton İşletme 
Okulu'nda etik dersi veren bir profesör söyle dedi: “Geçmişi ortada, 
ben hakkındaki suçlamaları kabul etmemekten yanayım.” Bir başka 
CEO ise, “Karşımızda her şeyi gözler önüne serilecek kadar varlıklı 
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ve görünür olan; sadece üne değil, aynı zamanda temiz bir sicile de 
sahip biri var,” dedi. Buffett tabii ki temize çıktı, ama tartışmasız 
imanılırlığından ötürü, hiçbir zaman “işe bulaşmış” olma zannı al- 
tında kalmadı. 


Güven eksikliği nedeniyle benimle anlaşmayı reddeden biri 
hiç olmadı. 


JON HUNTSMAN, HUNTSMAN CORPORATİON'IN BAŞKANI 


KENDİNİZE VE BAŞKALARINA KARŞI 
İNANILIR OLMAK 


Güvenin ilk dalgası -Özgüven— tamamen inanılırlıkla ilgilidir. Ken- 
dinizin ve başkalarının gözünde size inandırıcılık kazandıran kişisel 
bütünlük, niyet, yeterlilik ve sonuçları geliştirmeyi kapsar ve çok 
basit iki soruya dayanır: 1) Kendime güveniyor muyum? 2) Başka- 
larının güvenebileceği biri miyim? 

İnsanın kendisine güven duyması genellikle küçük şeylerle 
başlar. Hayatımın çok meşgul bir döneminde yaklaşık beş ay bo- 
yunca bir projeyi bitirmek için her gece saat 2.00'ye veya 3.00'e 
kadar oturduğumu hatırlıyorum. Sabah saatimin çalmasıyla uyanır 
(ki egzersizimi yapabilmek için oldukça erken saate kurardım), he- 
men uzanıp onu susturur, tekrar uykuya dalardım. O sıralar çok az 
uyuyabildiğim için de, uykuya egzersizden daha çok ihtiyacım var 
diyerek kendimi haklı çıkarırdım. 

Bir süre sonra düşünmeye başladım, neden saati bu kadar erkene 
kuruyordum? Çaldığında kalkıp egzersize başlamayacağımı biliyor- 
dum. O zaman bunu niye yapıyordum? Bu davranış kendime olan 
güvenimi sarsmakla kalmayıp, kendi kendini doğrulayan bir keha- 
nete dönüşmüştü. Saati kurduğumda, kalkacağıma inanmıyordum; 
aksine neden kalkmamam gerektiği hakkında gerekçeler yaratmaya 
çabalıyordum. Saati kurmak şaka gibi bir şey olmuştu. 

Sonunda yaklaşımımı değiştirmeye karar verdim. Her sabah saat 
çalınca karar vermeye çalışmaktansa, akşam yatarken kararımı ve- 
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recek ve gerçekten kalkmayı düşündüğüm zaman saatimi kuracak- 
tım. Bu karardan sonra, saatimi eğer erkene kurmuşsam, ne kadar 
az uyumuş olursam olayım kalkıp egzersiz taahhüdümü yerine ge- 
tirdim. Gerçekten uykuya ihtiyacım olduğunu hissettiğim zaman- 
larda ise daha geç çalacak şekilde kuruyordum. Saati kurarken neye 
karar vermişsem, sorumluluğumun bilincinde olup dürüst davran- 
mak istiyordum. Aksi takdirde, kişisel taahhütte bulunduğum şeyi 
yapma yeteneğime olan güvenimi kaybetmeye devam edecektim. 
Bu önemsiz bir örnek gibi görünse de, özgüveni sağlamak açısından 
benim için çok anlamlıydı. 

Araştırmalar, birçoğumuzun kendine verdiği sözleri tutmadığı- 
nı ya da belirlediği hedefleri tutturamadığını gösteriyor. Örneğin, 
Amerikalıların neredeyse yarısı yılbaşında yeni yıl için kararlar alı- 
yor, ama araştırmalara göre sadece % 8'i bunları yerine getiriyor. 

Peki bunu tekrar tekrar yaptığımızda ne olur? Kendimize defalarca 
söz verip de tutmamanın net sonucu nedir? Bu durum özgüvenimize 
zarar verir. Taahhütte bulunup yerine getirme yeteneğimize olan güve- 
nimizi yitirmekle kalmayıp, güven veren karakter gücünü de yansıta- 
mayız. Konumumuzdan ya da ilişkilerimizden güç almayı deneyebi- 
liriz. Ama gerçek güç değildir bu. Bizim değildir... ve insanlar bunu 
bilirler. Biz farkına varsak da varmasak da, bu durum sonucu etkiler. 

Özgüvenin performansı etkilediğini içgüdüsel olarak biliriz, 
araştırmalar da bunu doğrulamaktadır. GE'den Jack Welch'in, “li- 
derliğin büyük kısmı başkalarının kendine güvenmesini sağlamak- 
tır,” diye düşünmesinin bir nedeni de budur. 

Özgüven eksikliği başkalarına güvenme becerimizi de zayıfla- 
tır. Cardinal de Retz'in dediği gibi, “Kendine güvenmeyen biri, asla 
başkalarına tam anlamıyla güvenemez.” 

İyi haber şu ki, kendimize sözler verip tuttukça veya anlamlı he- 
defler belirleyip ulaştıkça, daha güvenilir biri oluruz. Bunu ne kadar 
sık yaparsak, yapabileceğimize ve yapacağımıza inancımız o kadar 
artar. Kendimize de bir o kadar fazla güveniriz. 


Özgüven başarının ilk sırrı ... kahramanlığın özüdür. 


RALPH WALDO EMERSON 
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Başkalarının güvenebileceği biri olmak konusunda, babamın 
birkaç yıl önce Kanada'da bir erkek hazır giyim mağazasında yaşa- 
dığı deneyimi sizlerle paylaşmak istiyorum. Kendisine mağazanın 
müdürü ile yeni işe başlamış bir stajyer yardımcı oluyormuş. Babam 
oldukça pahalı bir palto almanın maliyetini değerlendirirken, Ame- 
rika'ya döndüğünde ödeyeceği gümrük vergisini de fiyata eklemesi 
gerektiğini dile getirmiş. 

“Vergisini düşünmeyin,” demiş müdür bir gülücükle. “Üstünüze 
giyiverirsiniz, olur biter!” 

“Ne?” demiş babam. 

“Üstünüze giyiverin!” diye tekrarlamış müdür. “O zaman vergi 
vermek zorunda kalmazsınız.” 

“Ama bir form imzalamak zorundayım,” demiş babam. “Aldı- 
ğım ve Amerika'ya beraberimde getirdiğim eşyaları beyan etmem 
gerekiyor.” 

“Beyan etmeyin, üstünüze giyiverin,” diye tekrarlamış müdür. 
“Vergiyi de dert etmeyin.” 

Babam bir saniye sessiz kaldıktan sonra, “Bakın,” demiş, “açık 
konuşmak gerekirse ödemem gereken vergiden çok, eğittiğiniz bu 
yeni satıcı için endişeleniyorum. Sizi izliyor. Sizden ders alıyor. 
Onu göreve atadığınızda ne düşünecek? Kariyerini yönlendirmeniz 
konusunda size nasıl güvenecek?” 

Çalışanların yöneticilerine neden güvenmediklerini anlayabili- 
yor musunuz? Genelde kurumsal güveni yok eden şey, Enron ve 
WorldCom'unki gibi devasa ve gözle görülür etik ihlalleri değildir. 
İnanılırlığı kademeli olarak zayıflatan -zaman zaman, arada bir gö- 
rülen zayıf veya hilekârca bir davranış gibi— küçük şeylerdir. 


Küçük şeyler önemlidir. Birisi yöneticiyle konuşmak 

için aradığında, asistanının yönetici orada olduğu halde 
toplantıya girdiğini söylemesi gibi. Çalışanlarınız bu 
küçük şeylerin farkına varırlar. 


FRANK VANDERSLOOT, 
MELALEUCA'NIN BAŞKANI VE CEO'su 
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Güven hesabından sürekli çekilen bu meblağlar kuruluşun gücü- 
nü nasıl etkiler? Ya işteki tatmin duygusunu? Çalışanların işte kal- 
masını? Bilançoyu? Sonuçta kuruluş ne tür bir vergi öder? Bunun 
işlerin tamamlanma hızı üzerindeki etkisi nedir? 

Öte yandan, insanlara sözüne güvenebilecekleri, inanılır birini 
verirseniz ne olur? Sizinle Wally Thiim'in hikâyesini paylaşmak 
isterim. 1990 yılında Kuveyt'i özgürlüğüne kavuşturma amaçlı 
Çöl Fırtınası operasyonundan kısa bir süre önce Thiim, Ft.Hood, 
Texas'ta —oradaki en kötü birlik olarak ün salan- 2000 kişilik bir 
motorize tabura komutan olarak atanmıştı. Çok geçmeden, onun ku- 
mandası altında birlik müthiş bir gelişme gösterdi ve ARTEPS”te 
(askeri yeterlilik testleri) diğer birlikleri geçerek öyle yüksek puan- 
lar elde etti ki, tümenin Kurmay Başkanı Albay Tommy Franks üst 
düzey performansları için övgü yağdırdı. 

Arabistan'a sevkedildiklerinde, savaşa girmeden önce Thiim on- 
lardan bir ölüm-kalım durumunda lider olarak kimlere güvenecek- 
lerini hemen göstermelerini istedi. Oy birliğiyle karar vermişçesine, 
Ft.Hood'da kendilerini en kötü birlik olmaktan çıkarıp en iyi birlik 
haline getiren subayları işaret ettiler. İnanılırlıkları kanıtlanmıştı, 
kesinlikle güvene layıktılar. 


Büyük bir felaketi önleyemezsiniz, ama savaşa hazır, 
morali yüksek, nasıl davranacağını bilen, kendine güvenen 
ve insanların birbirine güvendiği bir örgüt yaratabilirsiniz. 
Askeri eğitimde ilk kural, askerlerin subaylara güvenmelerini 
sağlamaktır, çünkü güven olmadan savaşmazlar. 


PETER DRUCKER 


Bir arkadaşım insanlara güvenebilecekleri birini verme fikrinin 
aile düzeyinde kendisini nasıl etkilediğine dair bir örneği paylaştı 
benimle. Şöyle dedi: 

Seneler önce genç bir anneyken “Çocuğunuz size güvenebilir 

mi?” başlıklı bir yazı okumuştum. Yazar, anne-baba olarak, kü- 

çük bir çocuğun ilk seferde itaat etmesini sağlamak için kararlı 

bir biçimde söylediğimizi yapmak yerine, tekrar tekrar “hayır!” 
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dediğimizi anlatıyordu. Sonuç olarak çocuklar, bir şeyi çok uzun 
süre tuttururlarsa, genelde anne-babalarını yıpratıp istediklerini 
elde edebileceklerini öğreniyorlar. Yetişkinlerin “hayır” derken 
söyledikleri şeyi kastettiklerine güven duymuyorlar. 

Bu yazar daha sonra tutarlı bir yol izleyerek güven oluş- 
turmanın etkili yöntemlerini öneriyordu. Örneğin emeklemeye 
başlamış bir bebeğe “hayır” dediğinizde sizi dinlemiyorsa, onu 
hemen kapıp yaptığı şeyden uzaklaştırmak gibi. 

Yalnızca bu fikir bile, yıllar boyu çocuklarımla etkileşim tar- 
zımı derinden etkiledi. Bu öncelikle zaman ve çaba gerektiriyor. 
Kararlılık ve takip istiyor. Ama inanılmaz bir kazanç sağlıyor. 
Aynı şeyi tekrar tekrar söyleyerek zaman kaybetmek yerine bir 
kere cevap veriyorsunuz. Çocuğunuz da ne dediyseniz onu kas- 
tettiğinize güvenmeyi öğreniyor. 


Birçok evde bunun tam tersini görürsünüz. Çocuklarına talimat 
veren, bu talimatlar göz ardı edildiğindeyse olup bitenleri takip 
etmeyen anne-babalar görürsünüz. Büyüklerin kendi işleriyle çok 
meşgul olduğunu, birbirleriyle sohbete dalıp yapılanlara dikkat et- 
mediğini, çocukların da istedikleri gibi davrandığını görürsünüz. 
Bunun sonuçlarını ise, sürekli sınırları zorlayan ve anne-babalarının 
dediklerini hiç umursamayan gençlerde görürsünüz. Gençlerin ken- 
dilerine özgü sorunları olduğu ve akranlarından çok etkilendikleri 
doğrudur elbet. Ama ben, güven düzeyi yüksek bir ilişki kurmanın 
bu zor yıllarda hem anne-babalarla gençlerin hoşnutluğu üzerinde, 
hem de o çocukların nasıl bir kişilik geliştirecekleri, ileride nasıl 
bir ebeveyn, çalışan ve yurttaş olacakları üzerinde önemli bir etkisi 
olduğuna inanıyorum. 

Önemli bir danışmanlık firmasının yaptığı bir çalışma, liderlerde 
en çok görülen ikinci davranışın kişisel inanılırlık olduğunu ortaya 
koydu. İlginçtir, Harvard İşletme Okulu aday öğrencilere tavsiye 
mektubu yazanlardan üç temel konuda bilgi ister. Bu üç konudan 
biri şudur: 


Harvard İşletme Okulu, başkalarının güvenebileceği ve inana- 
bileceği seçkin liderler yetiştirmeye kararlıdır. Lütfen adayın 
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kuruluşunuzda topluluk içindeki davranışları (örn. başkalarına 
karşı saygı, dürüstlük, bütünlük, kişisel davranışları konusunda 
sorumluluk) hakkındaki görüşlerinizi bizimle paylaşın (vurgu 
bana ait]. 


Mesleki veya özel hayatınızda güven sağlamanın tek yolu 
güvene layık olmaktır. 


GERARD ARPEY, AMERİCAN AİRLİNES'IN CEO'SU 


Unutmayın ki inanılırlık konusunda bir şeyler yapabiliriz. İçeri- 
den dışarıya doğru akan, hem bizim hem de başkalarının hayatının 
bütün boyutlarını etkileyen özgüveni artırmayı seçebiliriz. 


NE KADAR İNANILIR BİRİSİNİZ? 


Danışanlarımızın kendi işyerlerinde yürüttüğümüz programlarda, 
katılımcılarla ayrı ayrı bir ön çalışma yaparız; onlara birlikte çalış- 
tıkları insanların vesikalık fotoğraflarını verir ve çabucak “Bu kişiye 
güvenebilirim” veya “Bu kişiye güvenemem” diye çabucak iki gru- 
ba ayırmalarını isteriz. Eğer işe yeni işe girmiş biri söz konusuysa 
üçüncü bir seçenek veririz: “Bu kişiyi henüz güvenip güvenmediği- 
me karar verebilecek kadar iyi tanımıyorum.” 

İnsanların bu kararları ne kadar çabuk verdiklerini görmek il- 
ginçtir. Çoğu kişi, fotoğrafı görür görmez kolayca anlaşılan bir gü- 
ven veya güvensizlik hisseder. İlginç olan başka bir husus da, çoğu 
örnekte herkesin aynı insanlara güvenmesi veya güvenmemesidir. 

Tanıdığınız kişileri teker teker düşünün. Fotoğraflarını çabucak 
hangi gruba yerleştirirdiniz? Neden? 

Şimdi daha zor bir soru: Eğer fotoğrafınız sizi tanıyan insanların 
elindeki resimler arasında yer alsaydı, hangi gruba yerleştirilirdiniz? 
Neden? 

Bu bölümün başında da söylediğim gibi, inanılırlığı yaratan dört 
etken vardır. Bu konuda daha fazla ilerlemeden, kendinizi analiz 
edip bu alanların her birinde yerinizi saptamak için aşağıdaki anket 
formunu doldurmak isteyebilirsiniz. 
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Başlamadan sizi uyarayım, bunlar çetin sorulardır. Kendi içini- 
ze bakıp derin bir değerlendirme yapmanızı gerektirir. Ama soruları 
cevaplamanızı ve kendinize karşı tamamen dürüst olmanızı tavsi- 
ye ederim; bu, kişisel inanılırlığın temel unsurlarını anlamanızı, 
nerelerde eksikleriniz olduğunu görmenizi ve çabalarınızı en etkili 
sonuçları alabileceğiniz noktalara yoğunlaştırmanızı sağlayacaktır. 
Sadece bu soruları doğru cevaplamanız bile özgüveninizi artırmanı- 
za yardımcı olacaktır. 

Her bölümde sırayla cümleleri okudukça, durumunuzu anlattığı- 
na inandığınız rakamı daire içine alın. 1 soldaki cümleyle özdeşledi- 
ginizi, 5 sağdakiyle özdeşleştiğinizi gösterir. 2, 3, ya da 4 ise aradaki 
farklı konumları işaret eder.* 


BÖLÜM 1 


Bazen “beyaz yalanlar” 
söylemeyi haklı bulur, 
insanlar hakkında 
yanlış beyanda bulunur 
veya istediğim sonucu 
elde etmek adına 
gerçeği “saptırırım”. 


Şartlar ne olursa 
olsun, başkalarıyla 
etkileşimlerimde 
tamamen dürüst 
davranırım. 


Bazen düşündüklerimle 
söylediklerim veya 
davranışlarımla 
değerlerim arasında 
uyumsuzluk olur. 


Söylediklerim 

ve yaptıklarım, 
düşündüğüm ve 
hissettiğim şeylerdir; 
“özüm” ve “sözüm” her 
zaman birdir. 


(©) Otomatik değerlendirme için bu anketi www.speedoftrust.com adresinde 
doldurabilir ve ücretsiz analiz ile kişisel güvenilirliğinizi artırmak için size 


özel ipuçları alabilirsiniz. 
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BÖLÜM 1 (devam) 


Değerlerim konusunda 
kafam karışık. 
Başkaları karşı 
çıktığında, bir şeyi 
savunmakta güçlük 
çekerim. 


Değerlerim konusunda 
kafam çok net ve onları 
cesurca savunurum. 


Başkasının haklı 
olduğunu veya fikrimi 
değiştirmeme sebep 
olabilecek başka 
bilgiler bulunduğunu 
kabul etmek benim için 
çok Zor. 


Konuları yeniden 
düşünmeme, hatta 
değerleri gözden 
geçirmeme neden 
olabilecek yeni fikirleri 
öğrenme olanağına 
samimi olarak açığım. 


Kendime hedefler 1 Kendime ve 
belirleyip ya da başkalarına sürekli 
sözler verip bunları söz verip yerine 
gerçekleştirmekte getirebilirim. 
zorlanırım. 

BİRİNCİ BÖLÜMÜN TOPLAM PUANI (en yüksek 25) 


BÖLÜM 2 


Yakınlarım 

dışındaki insanları 
pek umursamam. 
Doğrudan beni 
ilgilendiren sorunlar 
dışındaki olaylara kafa 
yormakta zorlanırım. 


Başkalarını gerçekten 
umursar ve herkesin 
iyiliğiyle derinden 
ilgilenirim. 


Neyi neden yaptığımı 
çok fazla düşünmem. 
Saiklerimi geliştirmek 
için bir iç çalışma 
yapmayı neredeyse hiç 
denemedim. 


=% 


Saiklerimin her zaman 
bilincindeyim ve doğru 
şeyi doğru nedenlerle 
yaptığımdan emin 
olmak için onları 
geliştiririm. 
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BÖLÜM 2 (devam) 


Başkaları ile olan 
ilişkilerimde genellikle 
kendi istediğimi elde 
etmeye odaklanırım. 


5 | Etkin bir biçimde 
herkese kazanç 
sağlayan çözümler 
bulmaya çalışırım. 


Davranışlarımı 
değerlendirenler, 
onların çıkarlarını göz 
önüne almadığımı 
düşünebilirler. 


5 | Herkes, başkalarının 
çıkarlarını da 
düşündüğümü açıkça 
görür. 


Başkası bir şey elde 
ettiğinde (imkân, fırsat, 
takdir) içimden bunu 
benim kaybım sayarım. 


1 


5 | Her şeyden herkese 
yetecek kadar 
olduğuna içtenlikle 
inanırım. 


İKİNCİ BÖLÜMÜN TOPLAM PUANI 


(en yüksek 25) 


BÖLÜM 3 


Şimdiki işimde 
yeteneklerimi 
tam anlamıyla 
kullanmadığımı 
düşünüyorum. 


5 | İşimde, yeteneklerim 
ve bana verilen fırsatlar 
arasında kesinlikle 
uyum Var. 


İşimde gerçekten 
randımanlı çalışmamı 
sağlayacak bilgi 

ve becerilere sahip 
değilim. 


5 | İşimin gerektirdiği bilgi 
ve becerilere sahibim. 


İşimde veya hayatımın 
başka alanlarında 

bilgi ve becerilerimi 
geliştirmeye pek vakit 
ayırmam. 


5 | Hayatımın bütün 
önemli alanlarında bilgi 
ve becerilerimi artırıp 
geliştirmek için çok 
çabalarım. 
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BÖLÜN 3 (devam) 


Kuvvetli yönlerimin 
farkında değilim; daha 
çok zayıflıklarımı 
iyileştirmeye odaklıyım. 


Kuvvetli yönlerimi 
belirledim ve onları 
etkili biçimde 
kullanmaya odaklıyım. 


Şu aşamada güveni 
nasıl oluşturacağım 
hakkında pek fikrim 
yok. 


Güveni nasıl 
oluşturacağımı, 
geliştireceğimi, 
göstereceğimi, geri 
kazanacağımı biliyor 
ve bilinçli olarak bunu 
yapmaya çalışıyorum. 


ÜÇÜNCÜ BÖLÜMÜN TOPLAM PUAN 


(en yüksek 25) 


BÖLÜM 4 


İyi bir iş geçmişim yok. 
Özgeçmişim kimseyi 
hayran edecek gibi 
değil. 


İş tecrübem, istenilen 
sonuçlara ulaşacağım 
konusunda başkalarına 
güven verir. 


Bana söyleneni 
yapmaya odaklanırım. 


Özgeçmişimi sunarken 
ya hiçbir şey söylemem 
(böbürleniyor gibi 
olmak istemem) ya 

da çok fazla konuşup 
insanları korkuturum. 


Faaliyetlere değil, 
sonuç üretmeye 
odaklanırım. 


Özgeçmişimi güven 
telkin edecek şekilde 
sunarım. 


Genelde başladığım 
işleri bitiremem. 


Arada istisnalar olsa 
da, başladığım işi 
mutlaka bitiririm. 
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BÖLÜM 4 (devam) 


Sonuçlara nasıl 1 2 3 4 5 | Sonuçlaraherzaman 
ulaştığım benim için güven verecek şekilde 
önemsizdir, yeter ki ulaşırım. 


istediğimi elde edeyim. 


DÖRDÜNCÜ BÖLÜMÜN TOPLAM PUANI (en yüksek 25) 


TOPLAM ANKET PUANI (en yüksek 100) 


Şimdi puanlarınıza bakalım. Toplam puanınız 90-100 arasın- 
daysa, kişisel inanılırlığınız yüksek demektir. Hem karakter hem 
yetkinlik sergiliyorsunuz. Sizin için neyin önemli olduğunu biliyor 
ve günlük yaşamınızda onu eyleme dönüştürüyorsunuz. İnsanlarla 
ilgileniyorsunuz. Kendi yeterliliklerinizin farkındasınız ve onları 
geliştiriyor, olumlu sonuçlar üretmek için etkili biçimde kullanıyor- 
sunuz. Sonuç olarak kendinize inanıyorsunuz ve insanlar genelde 
size güveniyor. 

Puanınız 70—90 arasındaysa, özgüven eksikliği ya da bir ölçüde 
başkalarına güven vermekte zorlandığınızı gösteren bir inanılırlık 
açığınız olabilir. 

Eğer 70 veya daha düşük bir puan elde ettiyseniz, ciddi bir inanı- 
lırlık sorununuz olabilir. Kendinize düşük puan verdiğiniz konuları 
analiz etmek isteyebilirsiniz. Bu bölümde ilerledikçe, o alanlarda 
gelişmenizi sağlayacak yöntemlere odaklanabilirsiniz. 


4 OZ 

Anketteki her bölüm “İnanılırlığın 4 Özü”nden birine tekabül edi- 
yor. Bunlar sizi hem kendinizin hem başkalarının gözünde inanılır 
kılan dört temel unsurdur. Bunların, mahkeme salonunda uzman ta- 
nık olarak inanılırlığınızı kanıtlayacak veya yok edecek unsurların 
aynısı olduğunu göreceksiniz. 
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İlk iki öz, karakterle; diğer ikisi ise yetkinlikle ilgilidir ve dördü 
de özgüven için gereklidir. 


1. ÖZ: Bütünlük 


İlk öz, bütünlük (karakter) meseleleriyle ilgilidir. İnsanlar güven 
üzerinde düşünürken genelde akıllarına gelen şey budur. Pek çok 
kişi için “bütünlük” esas olarak “dürüstlük” demektir. Bütünlük 
dürüstlüğü içerir, ama ondan çok daha fazlasıdır. Bütünleşmiş ol- 
maktır. Dediğini yapmak, sözünde durmaktır. İçi dışı bir olmaktır. 
İnançlarına ve değerlerine uyacak şekilde hareket etme cesaretine 
sahip olmaktır. İlginçtir ki ağır güven ihlallerinin çoğu, bütünlüğün 
ihlal edildiği durumlardır. 


2. ÖZ: Niyet 


İkinci öz, niyet meseleleriyle ilgilidir. Saiklerimiz (hareket neden- 
lerimiz), gündemlerimiz ve bunların sonucundaki davranışlarımızla 
alakalıdır. Saiklerimiz açık ve netse ve ortak çıkara dayalıysa, diğer 
bir deyişle sadece kendimizi değil, ilişki kurduğumuz, liderlik veya 
hizmet ettiğimiz kişileri de samimi olarak düşünüyorsak, güven ge- 
lişir. Karşımızdaki insanın gizli bir gündemi olduğunu seziyorsak 
veya çıkarlarımıza aykırı hareket ettiğine inanıyorsak, onun yaptığı 
her şeyden şüpheleniriz. 
Hem bütünlük hem de niyet, karakter özellikleridir. 


İş -ya da hayat- oyununda ahlakın kısa yolları olmaz. 
Temel olarak üç çeşit insan vardır: başarısızlar, geçici olarak 
başarılılar ve başarılı olup bunu sürdürebilenler. Aradaki fark 
karakterdir. 


JON HUNTSMAN, 
HUNSTMAN CHEMİCAL'IN YÖNETİM KURULU BAŞKANI 


80 


3. ÖZ: Yeterlilikler 


Üçüncü öz, yeterlilikler ile ilgilidir. Bunlar başkalarına güven ve- 
ren kabiliyetlerimizdir: yeteneklerimiz, tutumlarımız, becerilerimiz, 
bilgimiz ve tarzımız. Sonuçlara ulaşmak için kullandığımız araçla- 
rımızdır. Bir aile doktoru sağlam karakterli ve iyi niyetli olabilir, 
ama önündeki işi (örneğin bir beyin ameliyatını) yapabilmesi için 
gereken eğitimi ve becerisi yoksa, bu konuda ona itibar edilemez. 
Yeterlilikler güven oluşturma, geliştirme, gösterme ve geri kazanma 
yeteneğimizle de ilgilidir. 


4. ÖZ: Sonuçlar 


Dördüncü öz, sonuçlar ile ilgilidir. Deneyimlerimiz, performansı- 

mız ve doğru işlerin yapılmasını sağlamamızla bağlantılıdır. Yapma- 

mız gereken bir işi sonuçlandıramadığımızda inanılırlığımız azalır. 

Öte yandan söz verdiğimiz sonuçlara ulaştığımızda, gerekeni yapan, 

üreten biri olarak ün kazanırız... ve bu ün bizim önümüzde gider. 
Hem yeterlilikler hem de sonuçlar, yetkinlik özellikleridir. 


İyi bir liderin inanılır olması gerektiği bütün kültürlerde kabul 
edilir. Kişi bunu kendini idare etme biçimi ve geçmişiyle 
sağlar. 


DR. VICTOR K. FUNG, 
Li & FUNG'UN GRUP BAŞKANI 


Dediğim gibi, bu özlerin her biri sadece mahkeme salonunda 
değil, her durumda inanılırlık açısından hayati önem taşır. Örneğin 
karşınızda çok dürüst, iyi niyetli ve harika bir geçmişe sahip bir kişi 
olabilir. Ama belirli bir işi yapmak için gereken yeterliliklere sahip 
değilse, söz konusu işte o kişiye güvenemezsiniz. Veya karşınızda 
çok dürüst, son derece yeterlikli ve mükemmel sonuçlar üretmiş biri 
olabilir. Ama eğer o kişinin sizi veya özellikle bir müzakerede si- 
zin “kazancınızı” düşünmediğini hissediyorsanız, o belirli durumda 
ona tam olarak güvenemezsiniz. Gelecek bölümlerde her bir özü 
derinlemesine incelerken, eksikliğinin yaratacağı etkileri de değer- 
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lendireceğiz. Aynı zamanda belli bir öze sahip olup diğer üçünden 
yoksun olmanın etkisini de ele alacağız. 

Etkileşim halinde olduğunuz insanların birçoğu, hayati önem 
taşıyan bu 4 Özü daha büyük bütünün parçaları olarak görmeyecek- 
lerdir. İnanırlığınızın dört boyutu olduğunu ve sizin bazı boyutlarda 
başarılı, bazılarında da başarısız olduğunuzu fark etmeyeceklerdir. 
Sadece bütünü görecek ve inanılır olup olmadığınıza karar verecek- 
lerdir. 

İşte bu yüzden 4 Öz'ü anlamanız çok önemlidir. Bu Özler kendi 
inanılırlığınızı değerlendirip gereken alanlara odaklanmanıza yar- 
dım edecektir. Böylece güven oluşturmak için nasıl davranacağınızı 
anlayacak bilgeliğe ulaşacaksınız. Ayrıca daha sonra göreceğimiz 
gibi, başkalarına “Akıllıca Güvenmeyi” öğrenmeniz için gereken 
yargı gücünü de edineceksiniz. 


Kendinize acımasızca sorun: Güven yayıyor muyum: 
Y-a-y-m-a-k. Büyük kelime. “Güven” uyandırıyor muyum? 
Düşünün. Dikkatlice. 


TOM PETERS 


İnanılırlığın 4 Özü'nü gözünüzde canlandırmanız için en iyi yol 
ağaç benzetmesidir. Bütünlük esas olarak yüzeyin altındadır. Her 
şeyi büyüten kök sistemidir. Niye? biraz daha belirgindir. Yüzeyin 
altından ortaya çıkan gövdedir. Yeterlilikler dallardır. Üretmemizi 
onlar sağlar. Sonuçlar meyvelerdir: Başkaları tarafından kolayca 
görülüp değerlendirilen gözle görülür, elle tutulur, ölçülür netice- 
lerdir. 

İnanılırlığın 4 Özü'ne bu şekilde bakmak, dördünün birbiriyle 
ilişkisini ve her birinin taşıdığı hayati önemi anlamanızı sağlar. Aynı 
zamanda, inanılırlığı yaşayan, büyüyen bir şey olarak görmenize 
yardımcı olur. Özleri tek tek incelerken bu ağaç benzetmesine dö- 
nüp her birinin önemini ve diğer üçüyle bağlantısını ele alacağız. 
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İNANILIRLIĞIN 4 ÖZÜ 


4. Sonuçlar 


1. Bütünlük 


ROTANIZI ÇİZİN 


İnanılırlığın 4 Özü'nü artık anladığınıza göre, sizden sayfa 75-79 
arasındaki anket formlarına dönüp aldığınız puanları yeniden değer- 
lendirmenizi isteyeceğim. 


BÖLÜM ÖZ PUAN 
1 Bütünlük 
2 Niyet 
3 Yeterlilikler 
4 Sonuçlar 
TOPLAM 
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Kuvvetli yönleriniz neler? Hangi alanların gelişmesi gerekiyor? 

Şu andaki inanılırlık düzeyiniz ne olursa olsun, bu malzemenin 
size yarar sağlayacağı kanısındayım. En azından size, bu konuyu 
anlamanız ve anlatmanız için gerekli dili kazandıracak. Birkaç se- 
nedir Güvenin Hızı konusunda eğitim veren ortaklarımdan biri ge- 
çenlerde şöyle dedi: “Daha en başından inanılır biri olmadığımdan 
değil, ama bazı konuların daha iyi farkına varmak, bu konularda 
konuşabilmek için gerekli dile sahip olmak ve güven aşılayacak şe- 
kilde davranmayı bilmek inanılırlığımı ve başkalarını etkileme ye- 
teneğimi hissedilir derecede artırdı.” 

Bundan sonraki bölümleri okurken, İnanılırlığın 4 Özü'nün sa- 
dece bireysel değil, kurumsal açıdan da geçerli olduğunu aklınızdan 
çıkarmayın. Geçenlerde büyük bir şirketin pazarlama müdür yardım- 
cısı bana bu 4 Öz'ün pazarlamalarına şablon oluşturacağını söyledi. 
Şöyle dedi: “İnanılır bir kuruluş olmalıyız. Müşterilerimizin bütün- 
lük konusundaki ünümüzü anlamalarını sağlamalıyız. Niyetimizin 
kazanmalarına yardım etmek olduğunu açıklamalıyız; kurumlarına 
değer katacak yetilerimiz olduğunu göstermeli, bizimle ilişkilerini 
devam ettirmeleri için onlara elde ettiğimiz sonuçları ve geçmiş 
başarılarımızı kanıtlamalıyız. Bütün bunların net sonucu inanılır- 
lık olacak ve bu sayede güvene dayanan uzun vadeli ilişkiler kurup 
sürdürebileceğiz. Güvene dayanan uzun vadeli ilişkilerin, kazançlı 
büyümenin anahtarı olduğunu tecrübelerimizle zaten biliyoruz.” 

Bundan sonraki dört bölümde amacımız 4 Öz'ün her birini de- 
rinlemesine incelemek; ne olduklarını, inanılırlık ve güven için ne- 
den şart olduklarını anlamak ve güveni her seviyede içerden dışarı- 
ya doğru nasıl geliştirebileceğimizi öğrenmek olacak. Her bölümün 
sonunda, en iyi üç “hızlandırıcı”, yani en büyük farkı yaratmak için 
odaklanabileceğiniz şeyler üzerinde durdum. Anlamak ve bağlamı 
görmek için bölümleri okumanızı, sonra geri dönüp sizin durumu- 
nuzda en büyük farkı yaratabilecek bir-iki adımla başlamanızı öne- 
ririm. 
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1. ÖZ — BÜTÜNLÜK 
UYUMLU MUSUNUZ? 


İşe alacağım insanlarda üç özellik ararım. Birincisi 

kişisel bütünlük, ikincisi zekâ, üçüncüsü ise yüksek 

enerji. Ancak birincisine sahip değilseniz, diğer 
ikisi sizi öldürür. 

WARREN BUFFETT, 

BERKSHIRE HATHAWAY'İN CEO'SU 


Roma'da yapılan 2005 İtalya Masters (Ustalar) turnuvasının üçün- 
cü turunda, tenis şampiyonu Andy Roddick İspanyol Fernando 
Verdasco ile eşleşmişti. Roddick lehine maç sayısı oynanıyordu. 
Verdasco ikinci servisini attı, çizgi hakemi “dışarıda” dedi ve halk 
Roddick'i alkışlamaya başladı. Verdasco, sanki maç bitmiş gibi, el 
sıkışmak üzere fileye doğru yürüdü. 

Fakat Andy Roddick bu sayıyı kabul etmedi. Aksine topun “içer- 
de” olduğunu belirtti, toprak sahada hafif bir girintiye hakemin dik- 
katini çekip topun çizginin dışına değil üzerine düştüğünü gösterdi. 
Hakem Roddick'in itirazını kabul etti ve sayıyı Verdasco'ya verdi. 

Seyirciler şaşkındı. Genelde, oyuncuların dürüstlüğüne göre de- 
gil, hakem kararlarıyla oynanan bu oyunda Roddick kendi aleyhine 
tanıklık yapmış ve maçı kaybetmişti. 

Andy Roddick o gün maçı kaybetmiş olsa da, çok daha önemli 
şeyler kazanmıştı. İnanılırlık kazanmıştı. Güven kazanmıştı. Peki, 
bu bütünlük gösterisi ona nasıl inanılırlık sağlamıştı? Olaya şöyle 
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bakalım: Bundan sonra Andy Roddick bir karara itiraz ettiğinde, ha- 
kemler ona nasıl tepki verecekler? Büyük ihtimalle itirazını büyük 
bir saygıyla değerlendirecekler. İnanılırlığı herkesçe biliniyor; bu ün 
onun önünden gidiyor. 

Sizce Andy Roddick bu olaydan sonra kendisini nasıl hissetmiş- 
ti? Topun “dışarıya” düşmediğini bile bile maçı kazanmış olmayı 
seçseydi, nasıl hissedecekti? 

Andy Roddick'in o gün kortta sergilediği davranış, benim için 
“Roddick seçimi” dediğim şeyin -maliyeti yüksek olsa da kişisel 
bütünlük göstermenin— sembolü oldu. Bu örnek, kendimize ve baş- 
kalarına karşı sergilediğimiz bütünlük, inanılırlık ve güven arasın- 
daki bağlantıyı açıkça gösteriyor. 


Bana göre kök kelime olan bütünlük, gerçekten de bir 
bütün olarak insanla, karakterle, tamamlanmışlık ve iyilikle 
ilişkilidir. Kişisel bütünlüğü olan bir erkeği ya da kadını, 
dengeli ve eksiksiz, sağlam karakterli biri olarak, ilkeli bir kişi 
olarak düşünürüm. 


HANK PAULSON, 
GOLDMAN SACHS'IN BAŞKANI VE CEO'su 


Ağaç benzetmesini hatırlarsak, bütünlük ağacın köküdür. Yü- 
zeyin altında olmasına ve görünmemesine rağmen ağacın beslen- 
mesi, kuvveti, sağlamlığı ve büyümesi açısından hayati önem taşır. 
Müthiş kabiliyetli, çok iyi sonuçlar alan, hatta bazen niyetleri de 
iyi olan, ama ne yazık ki işlerini dürüstlükten uzak bir şekilde ve 
ilkesizce yürüten insanlarla hepimiz karşılaşmışızdır. “Amaca giden 
her yol mubah” mantığıdır bu. Manipülasyonlara, hileye, sahtekârlı- 
ga, zorbalığa, şantajlara ve skandallara, Enron'lara, WorldCom'lara, 
evlilikleri ve her türlü ilişkileri yıkan ihanetlere yol açar. Mahkeme- 
deki uzman tanık örneğimize dönecek olursak, karşı taraf onun bü- 
tünlükten yoksun olduğunu kanıtladığında, sözüne inanılması artık 
mümkün değildir.. 

Öte yandan, kişi sırf bütünlüğe sahip olup diğer üç özden yok- 
sunsa, sadece “iyi insan”dır; hatta belki çok dürüst, ama temelde ya- 
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rarsız biridir. Ağaç benzetmemizdeki kütük gibidir, pek işe yaramaz. 
Ona bir sır verebilirsiniz, ama yapılması gereken bir iş konusunda 
güvenemezsiniz. Dürüst ama işle ilgisiz, gereksizdir. 

Tekrarlayacak olursak, özlerin dördü de inanılırlık ve güven açı- 
sından hayati önem taşır. 


“ETİK” RÖNESANSIYLA İLGİLİ PROBLEM 


Peki, bütünlük nedir? Günümüzde birçok kişi bütünlüğü “etik”le bir 
tutuyor. Son zamanlarda artış gösteren kurumsal ve sosyal skandal- 
ların belki de tek iyi sonucu, etik rönesansına, yani etik değerlerin 
yeniden doğuşuna yol açmış olmasıdır. Çoğu insan, günümüz dün- 
yasında etik eksikliğinin güvensizliği teşvik ettiğini kabul ediyor. 


Krizin, yolsuzluğun ve genel güvensizliğin küllerinden doğan, 
etiği ve serbest girişimcilik ruhunu yeniden canlandırma 
amaçlı bir taban hareketi ivme kazanıyor ve milyonları çekiyor. 


PATRICIA ABURDENE, MEGATRENDS 2010'UN YAZARI 


Kurumlarda yaşanan problem, pek çok “etik” çözümünün uyuma 
odaklanmasıdır. “Etik”in uyum bağlamındaki tanımı, bütünlük ve 
bütünleşmiş olmakla ilgili değil, sulandırılmış, değerinden arındı- 
rılmış ve temelde “kurallara uymak” anlamına gelen bir tanımdır. 
Bundan dolayı etik eğitimleri genelde değerlere açıklık getirmeye, 
bu değerlere ve kalıcı ilkelere bütünlüğü de ilave etmeye değil; sa- 
dece Sarbanes-Oxley'e ve diğer kurallara dayalı mevzuata uymaya 
odaklanıyor. 

Neticede şirket politikaları kalın ve karmaşık elkitaplarında 
açıklanıyor. Ayrıca, insanlar birbirlerine karşı ikiyüzlü ve kaba dav- 
ranabiliyor, fakat masraf hesaplarıyla oynarken veya başka bir öl- 
çülebilir kuralı çiğnerken yakalanmadıkları, işlerini iyi yapıp sonuç 
aldıkları sürece, bu duruma çoğu şirkette göz yumuluyor. 


Kurallar karakterin yerini alamaz. 


ALAN GREENSPAN, 
ABD MERKEZ BANKASI'NIN ESKİ BAŞKANI 
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Üçüncü Dalga*ya -Kurumsal Güven- geldiğimizde göreceğimiz 
gibi, bugün kurumlarda karşılaştığımız sorunlar, bu tür “kurallara 
uyma”ya dayalı dıştan-içe bir yaklaşımla çözülemez. Psikolog ve 
kurumsal etik eğitimcisi Chris Bauer'in gözlemleri şöyle: 


Biz burada bir yasayı uygulama veya düzenleme meselesinden 
bahsetmiyoruz. Bu bir psikolojik sorun: bir öz değer eksikliği ve 
yapılması gerekenin ne olduğu konusunda kafa karışıklığı söz 
konusu. Birçok şirket, daha katı kurallar koyacağız, diyor. De- 
gerlerimize açıklık getireceğiz ve çalışanlarımıza bu değerlerin 
gerçek davranışlara nasıl aktarılacağını öğreteceğiz, diyenler 
çok az. 


Şirketler ancak güvene ve bütünlüğe —kurallara uymaya değil de 
tutarlılığa, yani uyumluluğa— odaklanırlarsa gerçek kurumsal ina- 
nılırlığı ve güveni teşvik edebilirler. Albert Camus'nün dediği gibi, 
“Bütünlüğün kurallara ihtiyacı yoktur.” 


BÜTÜNLÜĞÜ TANIMLAMAK 


Çoğu kişiye göre, bütünlük dürüstlük demektir. Bazıları bilinçli ola- 
rak farkına varmasa da, dürüstlük yalnızca doğruyu söylemeyi de- 
gil, doğru bir izlenim bırakmayı da içerir. Doğruyu söyleyip yine de 
yanlış izlenim bırakmak mümkündür ve dürüst olmak bu değildir. 


Önemsiz meselelerde hakikate önem vermeyenlere önemli 
konularda güvenilmez. 


ALBERT EINSTEIN 


Yöneticiler genellikle kendilerini dürüst olarak tanımlarlar, oysa 
araştırmalar çalışanların genelde yöneticilerin dürüst olduğuna ya 
da dürüstçe iletişim kurduğuna inanmadıklarını gösteriyor. İngiliz 
yazar Maria Louise Rame şöyle der: “Binlerce işe yaramaz adam 
tanıdım, ama hiç kendisinin öyle olduğunu düşüneni görmedim.” 
Parmak bastığı nokta Karayip Korsanları filminde Kaptan Jack 
Sparrow tarafından şu sözlerle dramatize edilmişti: “Ben yalancı- 
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yım. Yalancı birinin her zaman yalan söyleyeceğine güvenebilir- 
siniz... ne yalan söyleyeyim. Asıl doğruyu söylüyorum diyenlere 
dikkat edin, çünkü ne zaman inanılmayacak kadar aptalca bir şey 
yapacaklarını asla tahmin edemezsiniz.” 

Bütünlük tabii ki dürüstlüğü —doğruyu söylemeyi ve doğru bir 
izlenim bırakmayı- içerir. Ama eşit derecede önemli olan en az üç 
nitelik daha vardır. 


Uyum. Bütünlük (integrity), entegre (integrated) ve tam sayı (inte- 
ger) sözcükleriyle ile aynı Latince kökten gelir. Bir kişinin niyetiyle 
davranışları birbiriyle tutarlıysa, uyum içindeyse, içi dışı birse, o 
kişi bütünlüğe sahiptir. Ben buna “uyum” diyorum. İnanılırlığı ve 
güveni yaratacak olan budur, salt kurallara uymak değil. 

Uyumlu insanlar, kendi derin değerleri ve inançları ile ahenk 
içindedirler. Özleriyle sözleri birdir. Bir şey yapmaları gerektiğini 
hissettiklerinde yaparlar. Dış etkenler, başkalarının fikirleri veya çı- 
karlar onları etkilemez. Dinledikleri ve uydukları ses, kendi içlerin- 
den gelen vicdanlarının sesidir. 

Uyum konusunda verebileceğim en iyi örnek Mahatma Gand- 
hi'dir. Hintli lider, hayatının bir döneminde İngiltere'nin Avam Ka- 
marası'nda konuşma yapmaya davet edilmişti. Elinde hatırlamasına 
yardım edecek hiçbir not olmadan iki saat konuşmuş ve esas itibariy- 
le aleyhinde olan seyirciler bu sürenin sonunda onu ayakta coşkuyla 
alkışlamaya başlamışlardı. Konuşmasının ardından bazı gazeteciler, 
sekreteri Mahalev Desai'ye yanına gidip, Gandhi'nin iki saat seyya- 
len konuşup, bu uzun süre zarfında dinleyicileri büyüleyebilmesine 
çok şaşırdıklarını belirttiler. Desai kendilerine şöyle cevap verdi: 


Gandhi'nin düşündükleri, hissettikleri, söyledikleri ve yaptıkları 
hep aynıdır. Onun not almaya ihtiyacı yoktur... Sizler ve ben, 
bir şey düşünürüz, başka bir şey hissederiz, üçüncüsünü söyleriz 
ve dördüncüsünü yaparız. Bütün bunları takip edebilmek için de 
notlara ihtiyacımız vardır. 
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Gandhi hem kendi içinde, hem de savunduğu ilkelerle uyum- 
luydu. Köklerinin yanı sıra, bir de hayatını yöneten, tüm zamanlara 
yayılmış ilkelerin derinlerine uzanan bir ana kökü vardı. 


Hayatım bölünmez bir bütün ve tüm faaliyetlerim birbiriyle iç 
içe... Benim mesajım, yaşadığım hayattır. 


MAHATMA GANDHİ 


Böylesi ilkelerden güç alan ve onlarla tamamen uyum içinde 
yaşayan Gandhi, hiç kamu görevi yapmamış ve resmi bir önder- 
lik pozisyonuna gelmemiş olmasına rağmen, Hindistan'da ve bütün 
dünyada inanılmaz pozitif etkiler yaratmıştır. 

İnançlarınız ve ilkelerinizle iç uyumunuz varsa, hem profesyonel 
hem de özel ilişkilerinizde güven verirsiniz. İnsanlar güçlü, sağlam 
ve güvenilir olduğunuza, pozitif sonuçlar doğuracak ve size olan 
güvenlerini doğrulayacak şekilde yaşadığınıza inanırlar. 


Tevazu. Bütünlük tevazuyu da içerir. İyiden Mükemmele'nin yazarı, 
tanınmış iş adamı Jim Collins, mükemmel hale gelen iyi şirketlerin 
bu olağanüstü başarısının arkasındaki etkenleri araştırmış, bulduğu 
iki şey onu çok şaşırtmıştı. 

Birincisi, araştırmalarında “üst düzey yöneticileri göz ardı et- 
mek” istemesine rağmen, verilerin liderliğin çok önemli bir unsur 
olduğunu ortaya koymasıydı. Collins'in gözlemlediği gibi, “İyiden 
mükemmele dönüşen bütün şirketler, geçiş dönemlerinde 5.Düzey 
liderler tarafından yönetiliyordu.” 

İkincisi, 5.Düzey liderlerin belirleyici özelliğiydi. Collins şöyle 
diyor: 


Bir şirketi iyiden mükemmele taşımak için gerekli lider tipini 
öğrendiğimizde çok şaşırdık, hatta şok geçirdik. Büyük kişilik- 
leri olan, manşetlerde adları geçtikçe ünlenen, sağlam profilli 
liderlerle kıyasladığımızda, iyiden mükemmele dönüşen liderler 
sanki uzaydan gelmiş gibiydiler. Kendilerini geri planda tutan, 
sessiz, ağırbaşlı, hatta utangaç olan bu liderler kişisel, tevazu 
ile profesyonel azmin paradoksal bir karışımıydı. Patton veya 
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Sezar 'dan çok, Lincoln ve Sokrates'e benziyorlardı. (Vurgu bana 
ait.| 


Tevazu hayatta ve liderlikte kendini nasıl belli eder? Mütevazı 
bir insan, doğru olmaktan çok doğru olanı yapmakla, fikirlere sahip 
olmaktan çok doğru fikirlerle hareket etmekle, geçersiz bir konumu 
savunmaktan çok yeni gerçeği kucaklamakla, kendini yüceltmekten 
çok ekibini kurmakla, katkıyı yapan kişi olarak fark edilmekten çok 
katkıyı fark etmekle meşguldür. 

Mütevazı olmak demek, zayıf olmak, suskun kalmak veya kendi- 
ni geri planda tutmak demek değildir. İlkeleri kabul etmek ve onları 
kendinden daha çok önemsemektir. Karşı çıkanlar olsa da ilkelerinin 
arkasında durmaktır. Mütevazı insanlar hararetli görüşmeler yapıp, 
çok sıkı pazarlık edebilirler. Yakın ilişkilerde, zor durumlarda ken- 
dilerini kesin ve açık bir biçimde ifade edebilirler. Ama kendilerini 
küstahlık, kabadayılık, manipülasyon veya kazan-kaybet türünden 
iktidar oyunlarına kaptırmazlar. Kurumlara ve ilişkilere tüm zaman- 
larda geçerliliğini koruyan temel ilkelerin hükmettiğini görüp bu il- 
kelere uymaya çalışırlar. Kendi yasalarını yapmaya kalkışmazlar. 

Mütevazı insanlar kendi başlarına ayakta durmadıklarının, bu- 
lundukları yere kendilerinden öncekilerin omuzlarına basarak gel- 
diklerinin ve ancak başkalarının yardımıyla yükselebileceklerinin 
farkındadırlar. Alkolle Savaş veya benzer iyileştirme programlarının 
hemen işaret ettiği gibi, hayattaki en zor sorunlarla baş edebilmek 
için, başkalarının yardımı olmadan bazı şeylerin yapılamayacağını 
kabul edecek kadar bilge ve mütevazı olmak gereklidir. 

Tevazunun karşıtı, küstahlık ve gururdur. Her şeyin, ilkelerin ve 
başkalarının önüne egoyu koymaktır. 


Cesaret. Bütünlük, zor olduğunda bile doğru şeyi yapma cesaretini 
de içerir. Bu, Andy Roddick''in İtalya Masters kupasında gösterdiği 
veya Times dergisi tarafından 2002'de Yılın Kişileri seçilen Sherron 
Watkins, Cynthia Cooper ve Coleen Rowley'nin sırasıyla Enron'da, 
WorldCom'da ve FBV'da yapılan yolsuzlukları korkmadan ihbar 
ederken sergiledikleri türden cesarettir. 
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Etrafımızdaki kişilerde gördüğümüz bu cesaret, bizleri de daha 
cesur olmaya teşvik eder. Geçenlerde, bir süre önce tıp fakültesinde 
okumuş bir adamın karısının anlattığı bir cesaret öyküsüne rastla- 
dım. Şöyle anlatıyordu: 


Tıp fakültesine girmek çok büyük rekabet işidir. Başarılı ve iyi 
bir öğrenci olmak, okula yeni giren birinci sınıf talebelerinin 
sırtına ağır bir yük bindirir. Eşim çok çalışıp ilk sınavına gir- 
miş. Onurlu davranmak tıp fakültesinde beklenen bir davranış 
olduğundan, profesör sınav kâğıtlarını dağıttıktan sonra sınıftan 
çıkmış. Kısa bir süre sonra öğrenciler kopya kâğıtlarını çıkar- 
maya başlamışlar. Eşim kopyacılarla rekabetin zor olacağını 
düşünürken kalbinin hızla çarptığını hatırlıyor. O sıralarda arka 
taraftan uzun, sıska bir öğrenci ayağa kalkıp şöyle demiş: “Doğ- 
duğum kasabayı terk ettim, karımı ve üç küçük çocuğumu bir çatı 
katına yerleştirdim ve bu okula kabul edilmek için çok çalıştım. 
İlk kopya çekeni ihbar ederim, inanın dediğimi yaparım!” Ve 
hepsi inanmış. Birçoğunun yüzünde kuzu gibi bir ifade belirmiş 
ve bütün kopya kâğıtları çıktıkları hızla ortadan kaybolmuş. Bu 
çocuğun getirdiği standartla, sonunda okul tarihinin en çok me- 
zun veren Sınıfı olmuşlar. 


O gün sınıfta ayağa kalkan adam sonradan çok saygıdeğer bir 
doktor olmuştu. Yaptığı, ne kolayca ne de rahatlıkla yapılabilecek 
bir şeydi. Ama bütünlük göstermek için nasıl bir cesaret gerektiği- 
ni gösteriyordu: Zamana bağlı olmayan ilkeleri doğrulayan, başka 
insanları yükselten, sağlığımız ve hayatımız söz konusu olup da bir 
doktorun bilgi ve becerisine ihtiyaç duyduğumuzda hepimiz için ha- 
yatı iyileştiren türde cesaret. 


Cesaret insani niteliklerin ilkidir, çünkü geride kalanların 
hepsini garanti eder. 


WINSTON CHURCHILL 


Bütünlüğe sahip olduğunu düşündüğünüz insanları aklınıza ge- 
tirdiğinizde, bu niteliklerin hayatlarındaki rolünü görebiliyor mu- 
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sunuz? Kuşkusuz dürüsttürler. Ama uyumlu, alçakgönüllü ve cesur 
olduklarını da söyleyebilir misiniz? Bütünlükleri kendileri hakkın- 
daki düşüncelerini sizce nasıl etkiliyor? Sizin onlarla ilgili düşünce- 
lerinizi nasıl etkiliyor? Sizin gözünüzde onlar inanılır insanlar mı? 
Onlara güveniyor musunuz? 

Muhtemelen, belli bir dereceye kadar hepimiz bu alanlarda ken- 
dimizi geliştirebiliriz. Böylelikle inanılırlığımızı da geliştirebilir ve 
yaptığımız her şeyin hızını artırıp maliyetini düşürebiliriz. 


BÜTÜNLÜĞÜMÜZÜ NASIL ARTIRIRIZ? 


Peki, bütünlüğümüzü artırmak için ne yapmalıyız? 

İlk olarak, kişisel bütünlüğümüzün derecesini saptamalıyız. Bu 
noktada, kendini değerlendirme formunu temel alan şu soruları göz- 
den geçirmeniz yararlı olabilir: 


e Başkaları ile etkileşimlerimde gerçekten dürüst olmaya çalışıyor 
muyum? 

Genelde verdiğim sözleri tutuyor muyum? 

Değerlerim konusunda düşüncelerim net mi? Değerlerimin arka- 
sında rahatlıkla durabiliyor muyum? 

Olayları yeniden değerlendirmeme, hatta değerlerimi yeniden 
tanımlamama sebep olabilecek yeni hakikatleri öğrenmeye açık 
mıyım? 

Kendime sürekli sözler verip tutabiliyor muyum? 


Lütfen bu soruları iyice düşünerek doğru yanıtlayın. Güvenin 
Hızı çalışmalarında yaptığımız gibi, sizi iyi tanıyan patronunuzdan, 
çalışma arkadaşlarınızdan, doğrudan size bağlı olan çalışanlardan, 
müşterilerinizden, dostlarınızdan veya aile üyelerinden bu konular- 
da sizinle ilgili düşüncelerini sorarak fikir alabilirsiniz. “Kör nok- 
talarımız” olduğu için hepimiz bazen kendi gücümüzü olduğundan 
eksik veya fazla görürüz. 

Bunlara ek olarak, bütünlüğü artırmakta çok etkili olacak üç 
“hızlandırıcı” önereceğim size. 


93 


1. Kendinize Sözler Verin ve Tutun 


Bütünlüğünüzü artırmak için kendinize sözler verip tutmayı öğ- 
renmekten daha hızlı bir yöntem yoktur. İkinci Dalga İlişkilerde 
Güven— bölümünde başkalarına sözler verip tutmanın gücünden 
bahsedeceğiz. Ancak eğer kendinize sözler vermeyi ve tutmayı öğ- 
renmediyseniz, bunu başarmanız çok zor olacaktır. 

Ailemde nesilden nesle aktarılan, büyük dedem Stephen Mack 
Covey'in Little America otel zincirini nasıl başlattığı ile ilgili bir 
hikâye var. Büyük dedem 1890'larda çobanlık yaptığı sıralarda, so- 
guk bir kış gecesi Wyoming'in ortalarında bir yerde fırtınaya ya- 
kalanmış. Fırtına olanca gücüyle sürerken, saatte 80 km. hızındaki 
rüzgâr ve sıfırın hayli altında olan soğuk yüzünden öyle zorlanmış 
ki, hiçbir şekilde sağ kurtulamayacağını düşünmüş. O ruh hali için- 
de, geceyi sağ salim atlatırsa, minnet duygusunun bir sembolü ola- 
rak o kuş uçmaz kervan geçmez ıssız yere başkaları için bir barınak 
yaptıracağına dair Tanrı'ya ve kendine söz vermiş. 

O geceyi gerçekten atlatmış ve epey zaman alsa da sonunda o 
ıssız yere bir “barınak” yaptırmış. Bugün orada sadece bir benzin 
istasyonu ve geniş cepheli bir Little America moteli bulunuyor. Ama 
Wyoming?'deki Little America kasabasının artık haritada bir yeri var 
ve popüler bir turizm merkezi oldu. Sıra dışı bir iş kariyerinin teme- 
li de orada atıldı. Ölmeden önce büyük dedem, moteller, konutlar, 
petrol şirketleri ve finans hizmetleri dahil bir sürü güçlü bölgesel 
işletme kurmuştu. 

Şimdi, eminim ki büyük dedemin durumunda olan biri için “böy- 
le ıssız bir yere motel inşa etmek çok aptalca” demek kolay olurdu. 
Verdiği sözden sadece büyük dedemin ve Tanrı'nın haberi vardı. 
Gene de Stephen Mack Covey kendine ciddi bir taahhütte bulunmuş 
ve onu yerine getirmişti. Verdiği sözü tutmasının, onu takip eden ne- 
sillerin, ben dahil bütün torunlarının üzerinde derin bir etkisi oldu. 

Hem kişisel, hem de profesyonel tecrübelerim arttıkça, kendi- 
mize sözler vermenin ve tutmanın önemine daha çok ikna oldum. 
Bunlar büyük dedeminki gibi büyük taahhütler, veya küçük, hatta 
çok küçük sözler olabilir; saat çaldığında kalkmak, fazla yememek, 
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başkalarına karşı kışkırtıldığınızda bile saygılı konuşmak gibi. Ken- 
dimize —büyük ya da küçük- sözler verip tuttukça, özgüvenimizi 
artırırız. Rezerv oluştururuz. Kendimize ve başkalarına daha önemli 
sözler verme kapasitemizi genişletiriz. 

Kendinize sözler verip tutma yeteneğinizi geliştirmek yolunda 
ilerlerken aklınızda bulundurmanız gereken birkaç öneride bulun- 
mak isterim: 

Birincisi, çok fazla söz vermeyin. Aksi takdirde kendinizi kay- 
betmeye hazırlarsınız. Hedef, yön, odak noktası ve gerçek taahhüdü 
birbirinden ayırt edin. Kendinize söz verirken, bütünlüğünüzü rehin 
olarak ortaya koyduğunuzu bilerek hareket edin. 

İkincisi, kendinize verdiğiniz bir söze, başkalarına verdiğiniz 
sözler kadar saygı gösterin. Bu ister zamanla ilgili (egzersiz yapma, 
okuma veya uyumaya belli bir zaman ayırmak gibi) ister enerjiniz 
veya odak noktanızla ilgili bir önceliklendirme olsun, kendinize ve 
sözünüze saygı gösterin. 

Üçüncüsü, birdenbire ve düşünmeden söz vermeyin. Ben bunu 
sağlıkla ilgili bir aile tartışması sırasında zor yoldan öğrendim. Yıl- 
başı civarıydı ve sohbet sırasında ailece gazoz gibi gazlı içecekler 
yerine daha çok su içmemiz gerektiğine karar vermiştik. Birden 
kendimi geliştirme ruhuna kaptırdım ve “Ben ne yapacağımı söyle- 
yeyim. Bütün sene sudan başka bir şey içmeyeceğime dair kendime 
söz vereceğim! Gazoz veya meyve suyu yok, sadece su!” dedim. Bu 
çok aptalcaydı ve sonradan pişman oldum. Ama zor gelse de sözü- 
mü tuttum. Bu deneyim sonucunda, taahhütte bulunurken dikkatli 
olmayı ve gururla değil tevazuyla söz vermeyi öğrenmiş oldum. 

Son olarak, sözünüzü tutmak zorlaştığında iki seçeneğiniz var- 
dır: Ya davranışlarınızı sözünüze uyacak şekilde değiştirirsiniz, ya 
da değerlerinizin çıtasını alçaltıp davranışlarınıza uydurursunuz. 
Birinci seçenek bütünlüğünüzü güçlendirir, ikincisi ise zayıflatır ve 
gelecekte sözler verip tutma yeteneğinize olan güveninizi aşındırır. 
Ayrıca değerlerle ilgili bu yön değişikliği yörüngede öyle bir fark 
yaratır ki, yolun sonuna vardığınızda umduğunuzdan çok daha baş- 
ka bir yerde bulursunuz kendinizi. 
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Kendinize bilgece sözler vermenizi ve tutmanızı tavsiye ederim. 
Özgüven oluşturmanın bundan daha hızlı bir yolu yoktur. 


2. Bir Değere İnanın 


Değerlerinize sahip çıkın ve ilke merkezli olun. Neye 
inandığınızı bilin ve bu kıstaslara göre yaşayın. 


GEORGE FISCHER, EASTMAN KODAK'IN BAŞKANI 


American Express'in Başkanı ve CEO'su Ken Chenault, bütün 
çalışanlar için bir kitap hazırladı: Next Chapter-A Guide to the New 
American Express (Gelecek Bölüm-Yeni American Express İçin 
Rehber). Kitap şirketin hedeflediği yeri ve oraya ulaşma planını 
anahatlarıyla özetliyor. Temel ilkelerden biri şöyle: 


Bir Değere İnanın. Bazı değerler sayıya dökülemez. Ne pahası- 
na olursa olsun başarmak değil, doğru yoldan kazanmak önemli- 
dir... Aynı zamanda sürekli olarak doğru şeyleri savunduğumuzu 
eylemlerimizle kanıtlamalıyız: Müşteriye karşı taahhütler, kalite, 
bütünlük, takım çalışması, insanlara karşı saygı, iyi vatandaşlık, 
kazanma azmi, kişisel sorumluluk gibi şeyleri. 


Bütünlüğe sahip olabilmeniz için bir özünüzün, sadık kalacağı- 
nız bir şeyin olması şarttır. İçeride ne olduğunu bile bilmiyorsanız 
içerden dışarıya doğru çalışamazsınız. Bu nedenle bir merkeziniz 
olmalıdır. Belirlenmiş değerleriniz olmalıdır. Neyi savunduğunuzu 
ve neyi savunmanız gerektiğini bilmelisiniz ki, başkaları da bunu 
bilsinler. 


Bir şeye inanmak ama onu yaşamamak, dürüst olmamaktır. 


MAHATMA GANDHİ 
Hunstman Chemical'ın Başkanı Jon Huntsman, hem verdiği sözü 
tutmak hem de bir değeri savunmak bakımından kişisel bütünlüğe 


çok iyi bir örnek oluşturuyor. Winners Never Cheat (Kazananlar 
Hiç Hile Yapmazlar) adlı kitabında anlattığı gibi, uzun görüşmeler 
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sonucunda Huntsman, şirketinin bir biriminin % 40'ını Great La- 
kes Chemical'a satmak üzere anlaşmış, Great Lakes'in Başkanı ve 
CEO'su Emerson Kampen ile sadece el sıkışarak 54 milyon dolarlık 
anlaşmayı kesinleştirmişti. 

Ancak Great Lakes, yazılı sözleşmeyi hazırlamakta ayak sürü- 
yordu. Sözleşmeyi kâğıda aktarmaları altı buçuk ay aldı; bu sürede 
hammadde fiyatları adamakıllı düşmüş, Huntsman'ın kazancı üçe 
katlanmış ve kâr payı gelmiş geçmiş en yüksek düzeyine ulaşmıştı. 
Birimin % 40'ının değeri 54 milyon dolardan 250 milyon dolara 
yükselmişti. 

Anlaşma henüz imzalanmadığından, Kampen Huntsman'ı aradı 
ve değer farkının tamamını ödemeyi düşünmediğini, yarısını ver- 
mesinin adil olacağını söyledi. Yani artıştaki farkı bölüşmeyi teklif 
ediyordu. Huntsman hayır dedi; el sıkışmış ve 54 milyon dolarda 
anlaşmışlardı, fiyata sadık kalacaktı. 

Kampen, “Bu sana karşı adil olmaz,” dedi. 

Huntsman'ın cevabı şöyle oldu: “Sen kendi şirketin adına pazar- 
lık et, Emerson. Bırak ben de benim şirketim için edeyim.” 

Kampen bu dürüstlükten o kadar etkilenmişti ki, hiçbir zaman 
çok yakın olmamalarına rağmen, kendi cenazesinde konuşma yapa- 
cak iki kişiden birinin Huntsman olmasını vasiyet etmişti. 

Jon Huntsman'ın bir değere inandığı açıkça görülüyor. Yaşadık- 
larını yazdığı kitabında şöyle diyordu: “Bu % 40 hisse için Great 
Lakes'ı fazladan 200 milyon dolar ödemeye ikna edebilirdim, ama 
hiçbir zaman vicdanımla boğuşmak ya da dönüp arkama bakmak 
zorunda kalmadım. Benim sözüm senetti.” 

Jon Huntsman kendisi için önemli olanı biliyordu. Değerleri açık 
ve netti. Şartlar o değerleri zorladığında mücadele etmek zorunda 
kalmamıştı. Değerlerini savunması ise, kesinlikle güven vericiydi. 


Değerlerini biliyorsan karar vermekte zorlanmazsın. 


Roy DISNEY, WALT DİSNEY COMPANY'NİN 
GEÇMİŞ DÖNEM BAŞKAN YARDIMCISI 
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İnanmak istediğiniz değerleri belirlemenin en iyi yolu, amaç 
veya değerleri netleştirme sürecinden geçmektir. Bence bu konu- 
da kişisel, ailevi veya kurumsal bir misyon bildirgesi veya inanç 
beyanı kadar değerli bir şey olamaz. Savunduğunuz şeyleri ifade 
etmek, onları yaşamak, inanılırlığınıza ve güvenilirliğinize çok şey 
katacaktır. 


Kimsiniz, ne gibi değerleriniz var, neyi savunuyorsunuz... 
Bunlar sizin çapanız, kuzey yıldızınızdır. Onları kitaplarda 
bulamazsınız. Ruhunuzda bulursunuz. 


ANNE MULCAHY, XEROX'UN BAŞKANI VE CEO'su 


3. Açık Olun 


Muhtemelen küstah veya dar kafalı bulduğunuz tanıdıklarınız var- 
dır: zaten bildikleri şeyler dışında bir şey söyleyemeyeceğinizi dü- 
şündükleri için sizi gerçekten dinlemeyen, yalnızca kendi düşün- 
celerinin doğru olduğunu düşündükleri için farklı bir bakış açısını 
kabul etmeyen, hakikatle yüz yüze gelip, orada daha önce farkına 
varamadıkları bir gerçek, bir ilke olduğunu kabul etmekte zorlan- 
dıkları için onu reddeden kişiler. Bu ego merkezli tutumları, o in- 
sanlarla bağlantı kurma yeteneğimizi nasıl etkiliyor? Onların inanı- 
lırlığı hakkındaki algınızı nasıl etkiliyor? Güvenme eğiliminizi nasıl 
etkiliyor? 

Açık olmak bütünlük açısından hayati önem taşır. Hem tevazu, 
hem de cesaret gerektirir. Daha önce farkına varmadığınız ilkeler ol- 
duğunu kabul etmek için tevazu, keşfettiğinizde onlara uymak için 
de cesaret gereklidir. Tarih boyunca, bilimdeki paradigma değişik- 
liklerinin çoğu geleneksel düşünce sistemlerinin değişmesiyle, yani 
bu tür bir tevazu ve cesaretle gerçekleşmiştir. 

O halde bütünlüğü artırmanın iyi bir yolu, açık olmaya çalış- 
maktır. 1970'den 1981'de suikast sonucu hayatını kaybedene ka- 
dar Mısır'ın üçüncü başkanı olan Enver Sedat'ı ele alalım. İsrail 
düşmanı bir kültür içinde yetişmiş olan ve İsrail karşıtı bir devletin 
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başkanlığını yapan Sedat, her şeye rağmen vicdanının sesi onu barış 
için çabalamaya zorladığında açık olduğunu kanıtladı. Arap komşu- 
larının hakaretlerine aldırmadan, hayatının erken bir döneminde Ka- 
hire Merkez Hapishanesi'ndeki bir hücrede otururken öğrendiği bir 
dersten esinlenmişti: “Kendi düşünce dokusunu değiştiremeyen biri 
hiçbir zaman gerçeği değiştiremez, dolayısıyla asla ilerleme kayde- 
demez.” İsrail'e gitti, İsrail Başbakanı Menachem Begin'le görüştü 
ve Knesset'e hitap etti. Arkasından Amerika'ya giderek orada önce 
Begin'le, sonrada ABD Başkanı Jimmy Carter'la buluştu. Görüş- 
meleri Camp David Anlaşması'nın temeli oldu. Bunun için hem Be- 
gin, hem de Sedat Nobel Barış Ödülü'ne layık görüldüler. 

Birkaç yıl önce babam ve ben, Sedat'ın dul eşi Cihan ile öğle ye- 
meği yeme, sonra da konuşmasını dinleme şerefine nail olduk. Eşi- 
nin deneyimleri hakkında anlattıklarından aklımda kalan en önemli 
şey, Sedat'ın açık olmaya ve bildiğini zannettiği şeyleri yeniden öğ- 
renmeye istekli oluşuydu. 

Enver Sedat, Güney Afrika'nın Nelson Mandela'sı veya eski 
Sovyetler Birliği'nin Gorbaçov'u gibi insanlar, insanlık dramının 
ana sahnesinde, hepimizin iş arkadaşları, aile üyeleri ve dostlarla 
ilişkilerimizde tekrarlandığını gördüğümüz aynı temayı sergilerler. 
Açık olmak inanılırlık ve güven sağlar, kapalı olmak ise şüphe ve 
güvensizliği teşvik eder. 

Kendi açıklığınızı değerlendirirken şu soruları cevaplayabilirsi- 
niz: 

* Dünyaya bakış açımın bütünüyle doğru ve tam olduğu kanısında 
mıyım, yoksa yeni bakış açılarını ve fikirleri dinleyip değerlen- 
dirmeye mi yatkınım? 

* Değişik bakış açılarını (patrondan, bana doğrudan bağlı bir ça- 
lışandan, takım arkadaşlarımdan, eşimden veya çocuğumdan 
gelen görüşleri) ciddi olarak değerlendiriyor ve onlardan etki- 
lenmeyi kabul ediyor muyum? 

e Henüz keşfetmediğim ilkeler olabileceğine inanıyor muyum? 
Yeni bir düşünce veya davranış şekli geliştirmek gerektirse de, 
bunlarla uyumlu olarak yaşamaya kararlı mıyım? 
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e Sürekli öğrenmeye önem veriyor, bunu yapıyor muyum? 


Yeni fikirlere, fırsatlara ve büyümeye açık kaldıkça, bir güven 
temettüsü yaratırsınız; kapalı kaldıkça da, şimdiki ve gelecekteki 
performansınızı etkileyecek bir güven vergisi yaratırsınız. 


HIZ VE MALİYET ÜZERİNDEKİ ETKİSİ 


Açgözlülük zenginliği yok eder. Güven ve bütünlük ise 
aksine, refah düzeyini artırır. 


PATRICIA ABURDENE, MEGATRENDS 2010'UN YAZARI 


Bu üç hızlandırıcı —kendinize sözler verip tutmak, bir değeri sa- 
vunmak ve açık olmak— bütünlüğünüzü artırmanıza yardım edecek. 
Ayrıca her seferinde, yaptığınız önemli işlerin hızını artırıp maliye- 
tini düşürecek! 

Kişisel bütünlüğünüz arttıkça —daha dürüst, uyumlu, alçakgönül- 
lü ve cesur oldukça— inanılırlığınız da artacak ve başkalarına güven 
vereceksiniz. Güven vergisini hayatınızın her boyutunda güven te- 
mettüsüne dönüştürme beceriniz de bir o kadar artacak. 
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2. ÖZ - NİYET 
GÜNDEMİNİZDE NE VAR? 


Hukuken, kişi başkasının hakkına tecavüz ederse 
suçludur. Etikaçısından ise, sadece bunu düşünmesi 
bile onu suçlu kılar. 

İMMANUEL KANT 


Umarım annemle babam biraz komik olan bu kendileriyle ilgili 
hikâyeyi sizlerle paylaşacağım için bana kızmazlar, çünkü belirtmek 
istediğim noktaya çok iyi parmak basıyor. 

Geçen kış bir gün, annem ve babam (onlara Stephen ve Sandra 
diyeceğim) Montana'daki küçük dağ evlerinden dönüyorlardı. Bü- 
tün sabahı genç aile fertleriyle birlikte kar motosikletiyle dolaşarak 
geçirdikleri için çok yorgundular. Stephen arabayı kullanamayacak 
kadar mecalsizdi, bu yüzden Sandra direksiyona geçti, o da arka 
koltuğa uzanıp hemen uykuya daldı. 

Birkaç saat geçtikten sonra Sandra gözlerini açık tutmakta zor- 
lanmaya başladı ve arabayı kenara çekti. Stephen'ı uyandırarak ken- 
disinin arka koltuğa geçip uyumak istediğini söyledi. Kapıları açıp 
yer değiştirmek için arabadan indiler. Stephen sürücü koltuğuna 
yerleşti. Sandra tam onun kapısını kapatıp arkaya binmek üzerey- 
ken, bu yeni arabalarının şasisinin kullanıcının daha rahat binmesini 
sağlamak için alçalabildiğini hatırladı. Dizi ağrıdığı için Stephen'a, 
“Arabayı lütfen alçalt ki rahat binebileyim,” dedi ve bunu yapabil- 
mesi için kapıları kapattı. 
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Araba hemen ileriye doğru hareket edince, Sandra çok şaşırdı. 
Stephen'ın kendisini orada bırakacakmış gibi şaka yaptığını düşü- 
nerek (ki onun mizah anlayışını bilen biri için mantıklı bir çıkarımdı 
bu) arabanın arkasından koşmaya başladı. Ama aniden araba sürat- 
lendi ve Sandra yolun kenarında tek başına kalakaldı. 

Kış mevsimiydi ve Sandra'nın paltosu üzerinde değildi. Ayrıca 
ayaklarında sadece çorapları vardı. Bu durumda şakanın hiç de sırası 
olmadığını ve döndüğünde Stephen'ın canına okuyacağını düşündü. 
On dakika böylece soğukta donarak bekledikten sonra, Stephen'ın 
onun arabaya binip arka koltukta uyumuş olduğunu düşündüğüne 
karar verdi. 

Belli ki Stephen arabayı alçaltmasını istediğini duymamış, kapı- 
nın kapandığını duyduğundaysa kendisinin bindiğini zannetmişti. 
Ne kadar yorgun olduğunu bildiğinden, yumuşacık yastık ve batta- 
niyenin içinde anında uykuya daldığını düşünüyor olmalıydı. Sandra 
yolda sık sık tuvalet ihtiyacı veya bir şeyler atıştırmak için durmayı 
sevdiğinden, konuşmazsa onun uyanmayacağını ve eve bir an önce 
varabileceklerini sanıyordu. 

Şans bu ya, başka bir arabadaki bir adam, Stephen'ın Sandra'yı 
bırakarak uzaklaştığını ve Sandra'nın onun arkasından yetişmeye 
çalıştığını görmüştü. Vatandaşlık görevi icabı, polisi arayarak bir 
adamın yol üstünde bir kadını terk ettiğini bildirdi. 

Kısa bir süre sonra bir polis arabası Sandra'ya yaklaşıp ne oldu- 
Şunu sordu. 

“Kocam beni burada bıraktı ama farkında olduğunu sanmıyo- 
rum,” dedi Sandra. 

Karı-koca arası bir istismar vakası olabileceğini düşünen polis, 
“Kavga mı ettiniz bayan? Sizi neden burada bırakıp gitsin ki?” diye 
sordu. 

“Eminim benim arka koltukta uyuyakaldığımı düşünüyordur.” 

“Arabasının arka koltuğunda olduğunuzu mu sanıyor? Orada ol- 
madığınızı fark etmemesi sizce garip değil mi?” 

“Hayır, eminim derin bir uykuya daldığımı düşünüyordur.” 

“Adınız ne?” 

“Sandra Covey.” 
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Uzun bir sessizlik oldu. “Yazar Stephen Covey ile bir akrabalığı- 
nız var mı? Bir zamanlar onun bir kursuna katılmıştım.” 

“Beni burada bırakan kişi ta kendisi!” 

Konuşmaya devam ederlerken Sandra, Stephen'ın cep telefonu- 
nun yanında olduğunu hatırladı ve onu aradılar. 

“Bay Covey, ben karayolu devriyesi. Arabanızı hemen kenara 
çekin, nerede olduğunuzu tam olarak bilmem gerekiyor.” 

Karayolu devriyesinin kendi cep telefon numarasını nasıl bildi- 
ğine çok şaşıran ve acaba hızlı mı gidiyordum diye düşünen Step- 
hen, “Tabii ki memur bey. Idaho Falls civarındayım.15 dakika ön- 
cesine kadar eşim kullanıyordu arabayı, o yüzden tam yerimizi ona 
sormam lazım.” 

Arka koltuğa doğru seslenmeye başladı, “Sandra! Uyan. Tele- 
fonda polis var ve tam olarak nerde olduğumuzu bilmek istiyor.” 

Polis, “Bay Covey, Bay Covey, eşiniz orada değil!” diye bağırdı 
telefonda. 

Ama Stephen onu duymadı ve sabırsızca cevap verdi: “Arka kol- 
tukta uyuyor. Bekleyin, şurada durup uyandıracağım onu.” Ve Step- 
hen arabayı kenara çekti, arka koltuğa baktı. Deli gibi battaniyeleri, 
yastıkları fırlatıyordu, Sandra orada değildi. 

“Eşim yok!” diye bağırmaya başladı. 

“Arabada benimle beraber!” dedi polis. 

“Sizinle mi? Oraya nasıl geldi?” 

“Bir süre önce onu yolun kenarında bırakmışsınız.” 

“Ne?” dedi Stephen kulaklarına inanamayarak. “Yani arabaya 
binmediğini mi söylüyorsunuz? İnanamıyorum! Ben de neden bu 
kadar sessiz diye düşünüyordum!” 

Sonunda polis arabası Stephen'ı buldu, olayın parçalarını yer- 
li yerine oturttuklarında hepsi çok güldüler. Stephen “Çocuklarım 
buna inanmayacaklar!” dedi. 

Polis şöyle karşılık verdi: “O da bir şey mi! Departmandaki ar- 
kadaşlarıma anlatmamı bekleyin hele, bir klasik olacak sizin hikâ- 
yeniz!” 
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NİYETİN ÖNEMİ 


Şimdi size bir soru: Bu olayı görmüş olsaydınız, Stephen'ın niyeti- 
nin ne olduğunu düşünürdünüz? 

Sandra ilk başta Stephen'ın niyetinin onu bırakıyormuş gibi 
davranarak şaka yapmak olduğunu düşünmüştü. Neden? Çünkü bu 
onun espri anlayışına uygundu, daha önce de benzer şeyler yapmış- 
tı. Gerçeği anladığında ise, Stephen'ın onun dışarıda kaldığından 
habersiz olduğunu ve uyurken rahatsız etmemek için de kendisiyle 
konuşmaya çalışmadığını varsaymıştı. Neden? Çünkü karakterini 
biliyordu. Kendisine özen gösterdiğini, dinlenmesini istediğini ve 
asla onu bilinçli olarak böyle bir durumda bırakmayacağını biliyor- 
du. 

Öte yandan, polise telefon eden adam Stephen'ın karakterini bil- 
mediği için niyetinin Sandra'yı yolda bırakmak olduğunu düşün- 
müştü. Neden? Kim bilir, belki de kendi hayatında böyle bir terk 
edilme deneyimi yaşamıştı. Belki de toplumumuzda çoğalan terk ve 
istismar olayları yüzünden, bu tür konularda çok duyarlıydı (çoğu- 
muz gibi). 

Karayolu devriyesi de Stephen'ın karakterini bilmiyordu ve bu 
yüzden ilk aklına gelen, olayda kötü niyet olduğuydu. Neden? Muh- 
temelen işi nedeniyle çok sayıda aile içi istismar vakası görmüştü ve 
olaylara ilk başta deneyimlerinin yarattığı mercekten bakıyordu. 

Peki Stephen'ın gerçek niyeti neydi? Sandra'yı yolun kenarın- 
da donmaya bırakmak gibi bir niyeti yoktu elbette. Arabada konuş- 
mamasının tek nedeni onun güzelce dinlenmesine fırsat vermekti. 
Kendisinin de kabul ettiği gibi, eve bir an önce varmak istiyordu ve 
uyanırsa Sandra'nın yolda sık sık durmak isteyeceğini biliyordu. 

Bu yaşananlar, niyetle ilgili tartışmalarda önem taşıyan bazı ko- 
nuları öne çıkarıyor: 


e Niyet önemlidir. 

e Karaktere bağlıdır. 

e Kendimizi genelde niyetimize göre değerlendirirken, başkalarını 
davranışlarına göre değerlendiririz. 
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Başkalarının niyetini kendi deneyimlerimizi ve örneklerimizi te- 
mel alarak değerlendiririz. 

Niyeti algılama biçimimizin güven üzerinde çok büyük bir etkisi 
vardır. 

İnsanlar sık sık, davranışlarımızdan çıkardıkları anlamlar yüzün- 
den bize güvenmezler. 

Başkalarının bizimle ilgili düşüncelerini etkilemek için “niyeti- 
mizi açıkça ortaya koymamız” önemlidir. 


NİYETİN GÜVEN ÜZERİNDEKİ ETKİSİ 


Dünya Ekonomik Forumu her yıl, ulusal hükümetler, küresel şirket- 
ler ve büyük bölgesel şirketler de dahil olmak üzere değişik kurum- 
lara insanların ne kadar güven duyduğunu karşılaştırmak amacıyla 
dünya çapında bir çalışma yapıyor. Bu araştırma başladığından beri 
her yıl en üst sıralarda kimlerin yer aldığını tahmin edebilir misiniz? 
STK”lar —Ulusal veya uluslararası, kâr amacı gütmeyen ve sağlık, 
insan hakları, yoksulluk, çevre gibi toplumsal konularla ilgilenen 
özel “Sivil Toplum Kuruluşları”. 

Değişik mesleklerde güven düzeylerini karşılaştıran araştırma- 
larda her zaman en son sırada kimlerin yer aldığını tahmin edebilir 
misiniz? Politikacılar. 

Peki aradaki fark nereden geliyor? Neden STK'lara olan güveni- 
miz bu kadar yüksekken politikacılara duyduğumuz güven bu kadar 
düşük? İnanılırlığın 4 Özü'nü hatırlayın. Genelde hem Sivil Toplum 
Kuruluşlarının hem de politikacıların güçlü yeterlilikleri vardır. 
İkisinin de geçmişinde kanıtlanmış başarıları vardır. Bütünlük bir 
dereceye kadar politikacılar açısından daha büyük bir sorun olabilir 
(veya siyasi muhalifler ve medya belki de sorunları bütünlük mese- 
lesine bağlamaya çalışmaktadır). 

STK'lar ve politikacılarla ilgili algılarımız arasındaki farkı yara- 
tan en önemli etken bence niyet meselesidir; ister tarafların gerçek 
niyetleri olsun, ister varsayılan veya onlara atfedilen niyetler. Sa- 
ikleri veya gündemleri nedir? Gerçekten meseleyle ilgili herkesin 
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iyiliğini mi düşünürler? Yoksa öncelikle siyasal erkle, parti politika- 
sıyla, kendi egoları veya çıkarlarıyla mı ilgilenirler? 

STK'ların saikleri genelde saygın ve nettir; gündemleri yararlı 
bir amaca ya da misyona değer katmaktır. Politikacıların niyetinin 
ise genelde herkes için en iyi olanı değil, kendilerine veya partileri- 
nin çıkarına uygun olanı yapmak olduğu düşünülür. 

Niyet sorunlarının güven üzerinde çarpıcı bir etkisi vardır. Bir 
süre önce, CNN'in tercümanlarından biri İran Cumhurbaşkanı Mah- 
mud Ahmedinejad'ın konuşmasındaki bir kelimeyi yanlış çevirdi. 
“Nükleer /eknoloji”yi geliştireceklerini söylediği konuşmasında bu 
bölüm, “Nükleer silahlar” geliştirecekleri şeklinde tercüme edildi. 
İran'ın nükleer çıkarları konusunda zaten yeterince elektrik yüklü 
bir siyasal ortam olduğundan, CNN hemen İran'dan kovuldu. Kay- 
han gazetesinin yazı işleri müdürü Hüseyin Şeriatmedari şöyle dedi: 
“Çarpıtma kastiydi, Cumhurbaşkanı'nın sözlerinin kamuoyu üze- 
rindeki etkisini önlemek amacıyla yapıldı.” 

Saik veya niyete hemen nasıl odaklanıldığına ya da atıf yapıldı- 
ğına ve bunun sonucuna dikkat edin. Kamuoyundan özür diledikten 
sonra CNN tekrar İran'a kabul edildi. Ancak bu olayda —ve eğer 
gözümüz görüyorsa, her gün birçok etkileşimimizde— niyetle ilgili 
sorunların çarpıcı etkisi açıkça ortadadır. 

“Uzman tanık” benzetmemize dönecek olursak, karşı tarafın gay- 
retini odaklayacağı noktalardan biri, niyeti temel alarak tanığın gü- 
venilirliğini çürütmek olacaktır: Bu kişi neden ifade vermek istiyor? 
Bundan çıkarı ne olacak? Burada bir çıkar çatışması var mı? Lehte 
tanıklık ettiği şirket ona para ödüyor mu? Eğer karşı taraf niyetinden 
kuşku duyulmasına neden olabilecek herhangi bir şey gösterebilirse, 
tanığın ifadesine gölge düşecektir. 

Odak noktasının niyet olması, sanık için daha da önemli bir me- 
sele, hatta kilit noktasıdır. “Bu kişinin söz konusu suçu işlemekteki 
saiki ne olabilir?” Birçok davada niyet veya saik önemli bir belirle- 
yici unsurdur. 

Ağaç benzetmemizde gösterildiği gibi, gövde niyeti temsil eder; 
bir kısmı yeraltındadır görülemez, bir kısmı da üstündedir, görüle- 
bilir. Saiklerimiz ve gündemimiz kalbimizin ve aklımızın derinlik- 
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lerinde saklıyken, davranışlarımız sayesinde ve başkalarıyla paylaş- 
tıkça görünür hale gelirler. 

Bütün diğer özler gibi, niyet de güven açısından hayati önem 
taşır. Bütünlüğü, yeterliliği olan, sonuçlara ulaşabilen -ama kötü ni- 
yetli— bir insan, “dürüst, yeterlikli, sonuçlara ulaşan ama saiki şüp- 
heli” biri olarak değerlendirilecektir. Belki de başkalarını feda etme 
pahasına bile olsa kazanmak derdindedir. İnsanlar bunu hissedebilir 
ve dolayısıyla ona tam olarak güvenemezler. Öte yandan, diğer üç 
özden (bütünlük, yeterlilik ve sonuçlar) yoksun olan iyi niyetli bir 
kişi, ilgi gösteren, ama yetenek ve becerileri gelişmemiş, sahtekâr 
veya korkak, deneyimsiz biri olarak görülecektir. Bir kez daha, 4 
Öz'ün her biri hayati önem taşır. 

Niyet konusunu araştırmaya hazırlanırken kendinize şu soruları 
sorabilirsiniz: 


Karşımdakinin niyetinden şüphe duyduğum için söylediklerini 
ne kadar sık iskonto ederek (veya “vergilendirerek”) değerlendi- 
riyorum? 

Çalışanlar yöneticilerin niyetlerine güvenmediği için benim ku- 
rumum nasıl bir vergi ödüyor? Bunun hız ve maliyet üzerindeki 
etkisi nedir? 

Birbirimizin saiklerinden şüphe duyduğumuz için takım olarak 
nasıl bir vergi ödüyoruz? 

Başkaları benim niyetimi sorguladıkları için ben nasıl bir vergi 
ödüyorum? 

Niyetimi düzeltmek ve karşımdakine daha iyi iletmek için ne ya- 
pabilirim? 


Bu tür sorular, niyeti oluşturan unsurlara ve niyetimizi nasıl dü- 
zeltebileceğimize bakmadan önce, aklınızı ve kalbinizi buna hazır- 
layacaktır. 
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“NİYET” NEDİR? 


Sözlükte niyet, “plan” veya “amaç” olarak tanımlanıyor. Ben niyet 
tartışmasının saik, gündem ve davranışlardan söz etmeden eksik ka- 
lacağı kanısındayım. 

Saik. Saik ya da güdü, bir şeyi yapma veya hareket nedeninizdir. 
“Ne”yı harekete geçiren “neden”dir. 

Güven duygusunu yaratan en güçlü saik, gerçekten ilgi göster- 
mek, önemsemektir. İnsanları, amaçları, yaptığınız işin kalitesini, bir 
bütün olarak toplumu önemsemektir. Bir düşünün: Sizi (veya işi, 
ilkeleri, değerleri, veya başka bir kimseyi ya da şeyi) hiç önemse- 
meyen birine ne kadar güvenebilirsiniz? 


İnsanlar birisinin bildiğini ve ilgi gösterdiğini bilmek ister. 


DENNIS P. LESTRANGE, İKON OFFİCE SOLUTİONS'IN 
Eski KIDEMLİ BAŞKAN YARDIMCISI 


İnsanlara ve kurumlara olan güvenimiz kısmen, onların bizi ger- 
çekten önemsediğini bilmekten kaynaklanır. Hatırlarım, küçükken 
annemle babam bir nedenle beni hizaya sokmaları gerektiğinde bunu 
daima sevgiyle yaparlardı. Disiplinden hoşlanmazdım. Çoğu zaman 
gücenirdim. Ama aklımda ve kalbimde, annemle babamın bunu beni 
önemsedikleri için yaptığı konusunda en ufak bir şüphe olmazdı. 
Her zaman bana olan sevgilerine güvenebileceğimi bilirdim. 

Dünyanın her yerinde, şirketler önemsemenin değerini kabul 
ederler. Kelimelerle veya görsel imgeler yoluyla şu tür mesajlar 
veren ne kadar çok reklam gördüğünüzü hatırlayın: “Sizi önemsi- 
yoruz.” “Kaliteyi önemsiyoruz.” “Çevreyi önemsiyoruz.” “Toplu- 
mumuzu ve olumlu bir fark yaratmayı önemsiyoruz.” Şirketler, bu 
önemseme imgesini ileterek güveninizi kazanıp, hizmet ve ürünleri- 
ni size satacaklarını umarlar. 

Önemsemenin performansı nasıl iyileştirdiği konusunda son za- 
manlarda çok şeyler yazıldı. The Art of Caring Leadership (Önem- 
seyen Liderlik Sanatı) ve Contented Cows Give Better Milk (Hoşnut 
İnekler Daha İyi Süt Verir) gibi eserler, başkalarına ilgi göstermek 
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ile performans arasındaki kuvvetli bağı doğrulamaktadır. Yahoo 
yöneticilerinden Tim Sanders, Love Is the Killer App (Sevgi Can 
Alıcı Uygulamadır) adlı kitabında önemsemenin etkisini açıklaya- 
rak, başkalarına gösterilen ilgi ve şefkatin, herkesin işini daha iyi 
yapmasının temelindeki belirli davranışlara nasıl aktarılabileceğini 
ortaya koyuyor. Ben, ilgi göstermekle performans arasındaki bu in- 
kâr edilemez bağın, ilgi ve önemseme güven doğurduğu için var 
olduğunu savunuyorum. 

Kısacası, saik önemlidir ve saikinizin ilgi olması inanılırlık ve 
güven yaratmak açısından çok etkilidir. Peki, ya içtenlikle ilgilen- 
miyorsanız? Ya gerçek saikiniz kâr, birikim veya tanınmaktan iba- 
retse? Ya müşterileri veya çalışanları hiç önemsemiyorsanız? Onları 
önemsediğinize ikna etmeye çalışmanız mı gerekir? 

Eğer gerçekten ilgilenmiyorsanız ve ilgilenmek istemiyorsanız, 
mesele yok. Ama anlamanız gerekir ki, bundan dolayı ödeyeceği- 
niz bir vergi olacak! Söyleyeceğiniz veya yapacağınız şeyler daha 
çok zaman alacak ve maliyeti daha yüksek olacak, çünkü ilgiden 
kaynaklanan inanılırlık ve güveni kazanamayacaksınız. İstediğim 
sonuçları elde ediyorum zaten, diye düşünebilirsiniz, ama kendini- 
ze daha kapsamlı olan şu soruyu sormalısınız: Masada ne bırakıyo- 
rum? 

Şunu da anlamanız gerekir ki, gerçekten ilgi göstermediğiniz 
halde ilgileniyormuş gibi davranırsanız —hemen değilse de- er ya 
da geç “cezasını görürsünüz” ve o zaman daha da fazla vergi öder- 
siniz. Aslında, özellikle saiklerle ilgili ikiyüzlülüğün sebep olduğu 
güven vergisinden daha yüksek bir vergi yoktur. 


Yönettiği insanları önemsemeyen bir CEO veya koçtan 
daha kötüsü, önemsiyormuş gibi görünendir. İnsanlar 
önemsenmediklerini bilirler, üstelik onun bu davranışı onların 
zekâsına hakarettir. 


JIMMY JOHNSON, DALLAS COWBOYS VE 
Miami DOLPHİNS'İN ESKİ Koçu 
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Dolayısıyla, eğer gerçekten önemsemiyorsanız ve değişmeye de 
niyetiniz yoksa, saydam olup bu yüzden bir vergi ödediğinizi kabul 
etmek sizin için en iyi seçenektir. Ancak, şu anda ilgilenmiyor ama 
bu konuda içtenlikle değişmeyi düşünüyorsanız, saiklerinizi daha 
yüksek bir düzeye çıkarmak ve niyetinizi iyileştirmek üzere yapabi- 
leceğiniz şeyler vardır. Bu konuya bölümün sonunda döneceğim. 


Gündem. Gündemleri saikleriniz belirler. Saiklerinizden dolayı 
yapmak veya teşvik etmek niyetinde olduğunuz şeylerden oluşur. 

En çok güven uyandıran gündem, karşılıklı yarar arayışıdır. 
Konuyla ilgili herkes için en iyisini yürekten istemektir. Başkala- 
rını önemsemekle kalmayıp, kazanmalarını da yürekten istemektir. 
Evet, kendiniz için bir kazanç istersiniz, bu doğaldır, arzu edilen 
ve beklenen bir şeydir. Ama işin içindeki diğer kişilerin de kazan- 
masını istersiniz. Hayatta her şeyin birbirine bağlı olduğunu fark 
ettiğinizden, güven yaratan ve herkesin yararına olacak çözümler 
ararsınız. 


Yıllarca güveni oluşturan esasları tanımlamaya çalıştıktan 
sonra, sonunda şu görüşe vardım: İki kişi birbirine iki şeyi 
inanarak söylüyorsa, o zaman gerçek güvenin temeli 
atılmıştır. Bu iki şey şunlardır: “Senin zarar görmeni istemem” 
ve “senin için en iyi olanı isterim” 


JiM MEEHAN, İNGİLİZ PSİKOLOG VE ŞAİR 


Karşılıklı yarar gündeminin tersi, kendi çıkarını gözeten gün- 
demdir: “Ben kazanmak istiyorum—nokta.” Gündeminiz buysa, so- 
nuç alıyor olabilirsiniz. Ama kendinize şunu sorun: Alabileceğim en 
iyi sonuçlar bunlar mı? Bir de şunu: Sürekli olarak bu sonuçları al- 
maya devam edebilecek miyim? Bu soruların ikisinin de cevabı “ha- 
yır”dır. Eninde sonunda çok yüklü bir vergi ödersiniz. Ve bu yakla- 
şımınız sürdürülebilir olmaz. İnanılırlık ve güven köprüleri kurmak 
yerine, yolunuzda şüphe ve güvensizlik engelleri yaratırsınız. 

Gerçek bir karşılıklı yarar gündeminin sonucunda elde edilen te- 
mettüyle ilgili sıradışı bir örnek olarak, Shea Homes'un deneyimini 
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paylaşmak isterim sizlerle. Genellikle “kazan/kaybet” anlayışına da- 
yalı bir sektör olan inşaatçılıkta, müteahhitlerle taşeronlar arasında 
çıkar çatışması yaşanır. Shea Homes, değişik bir model yaratmaya 
karar verdi. Attıkları pek çok yeni adım arasında, taşeronlarını “iş 
ortakları” olarak adlandırmak ve ortak projelerde onlara finans ola- 
naklarını açmak da vardı. Saydamdılar. İşletme mantıklarının temel 
önermesi şuydu: “Biz kazanmak istiyoruz, ama sizin de kazanmanı- 
zı istiyoruz. Bir araya gelirsek, müşterilerimizin kazanmasına daha 
fazla yardımcı olabiliriz. Bunu nasıl gerçekleştirebiliriz?” 

Bu yaklaşım, geleneksel çıkar çatışması yaklaşımından gece ile 
gündüz kadar farklıydı. Elde ettikleri sonuçlar da hemen hemen her 
ölçüde inanılmaz bir güven temettüsünü yansıtıyordu. İnşaat süre- 
leri kısaldı, maliyetleri düştü, kalite hataları azaldı, müşteri mem- 
nuniyeti ve müşterilerden aldıkları tavsiyeler arttı. Daha çok para 
kazandılar. Ortakları da daha çok para kazandı. Müşterileri daha 
mutluydu. Herkes kazandı. 

Shea Homes örneği karşılıklı yarar gündeminin güven üzerin- 
deki etkisini açıkça gösteriyor. Aynı zamanda gizli veya kapalı bir 
gündem yerine açık bir gündeme sahip olmanın gücünü de gösteri- 
yor. Karşınızdaki insanların ne istediklerini veya ne yapmaya çalış- 
tıklarını açıkça dile getirmediklerini hissettiğiniz, diğer bir deyişle 
gizli gündemlerle hareket ettiklerini düşündüğünüz, düzinelerce 
hatta belki de yüzlerce toplantıya katılmışsınızdır. Büyük ihtimal- 
le bu gündemleri bir dereceye kadar fark edebilmiş ve bu yüzden 
şüpheci, ihtiyatlı, tetikte ve huzursuz olmuşsunuzdur. Sonuç ola- 
rak orada ödenmekte olan vergiyi düşünün. Bunun hız ve maliyet 
üzerindeki etkisini düşünün. Örtülü saikler ve gizli niyetlerle ilgili 
kaygılar olmasaydı, yani bütün gündemler açık —özellikle de ana 
gündem bütün tarafların gerçekten kazançlı çıkması için gerekeni 
yapmak- olsaydı, herkesin elde edebileceği temettüyü düşünün. 


Davranış. Davranış, genellikle saik ve gündemin dışavurumudur. 
İnanılırlığı artıran ve güven sağlayan en önemli davranış, başka- 
larının yararını gözeterek hareket etmektir. Böyle yaptığımızda, ilgi 
gösterme niyetimizi ve karşılık yarar amaçlı gündemimizi açıkça 
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ortaya koymuş oluruz. Sözün fiiliyata döküldüğü yer de burasıdır. 
“Seni önemsiyorum” ve “kazanmanı istiyorum” demek kolaydır, 
buna içtenlikle inandığımızı gösteren ise fiili davranışlarımızdır. 


Zor zamanlarında çalışanlarımızın yanında olmalı, onlarla 
kişisel olarak ilgilenmeliyiz, diye düşünüyorum. Southwest'in 
her zaman onların yanında olduğunu bilmelerini istiyorum. 


HERB KELLEHER, 
SOUTHWEST HAVAYOLLARI'NIN BAŞKANI 


Starbucks'ın kurucusu ve başkanı Howard Shultz, kişinin ilgi- 
sini gösteren ve güven telkin eden bir davranış tarzının mükemmel 
bir örneğidir. 1997?de üç Starbucks çalışanı Washington D.C.'de bir 
soygun girişimi sırasında cinayete kurban gitmişti. Bunu duyar duy- 
maz D.C.'ye gitmek üzere bir uçak kiralayan Shultz, bütün haftayı 
orada polise yardım ederek, acılı aileleri yatıştırmaya çalışarak ve 
diğer çalışanlarla toplantılar düzenleyerek geçirdi. Cenazelere katıl- 
dı. Derken, kendisinden beklenenin de üzerine çıkarak bu dükkânın 
gelecekteki bütün kârını “mağdurların haklarını savunmaya ve şid- 
deti önlemeye çalışan örgütlere” bağışlayacağını açıkladı. 

Howard Shultz, bu üç çalışana ve ailelerine bu kadar derin bir 
ilgi ve yakınlık göstererek, binlerce Starbucks çalışanını ve ailele- 
rini önemsediğini göstermiş oldu. Onlar da bunu hissettiler. Onun 
insanları önemsediği konusunda kimsenin şüphesi yoktu. Şöyle dü- 
şünüyorlardı: “Bunu o insanlar ve aileleri için yaptıysa, benim için 
de yapacaktır. Bu şirkette çalışıyor olmaktan gurur duyuyorum.” 

Mafyanın “bir kişiyi cezalandır, yüz kişiye ders olsun” inancına 
olumlu bir anlam değişikliği getiren Shultz, birkaç kişiyle yakın- 
dan ilgilenmekle, bütün şirkete bir şeyler öğretileceğini göstermiş 
oldu. Neticede çalışanlar hissettikleri ilgiyi müşterilere yansıttılar 
ve Shultz’un “yüksek kaliteli personel, daha çok ilgi gösteren perso- 
nel” dediği şey meydana geldi. Bu, Starbucks'ın harika bir kültürü- 
nün olması, iyi performans göstermesi ve Amerika'da “Çalışılacak 
En İyi 100 Şirket” sıralamasında başlarda yer almasının sebeplerin- 
den biridir. 
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Ne yazık ki bu mükemmel örnek normu oluşturmuyor. Birçok 
kuruluşta davranışlarla iletilen mesaj “sizi önemsiyoruz” değil, 
“Sizi feda edebiliriz, değiştirebiliriz. Biz kârımıza bakarız” oluyor. 
Nitekim araştırmalara göre; 


e Çalışanların sadece % 29'u, yönetimin becerilerini geliştirmele- 
riyle ilgilendiğini düşünüyor. 

e Sadece % 42'si yönetimin kendileriyle bir dereceye kadar ilgi- 
lendiğini düşünüyor. 


Bunun güven ve söz konusu kuruluşlarda işlerin yapılması için 
gereken hız ve maliyet üzerindeki etkisi sizce nedir? 

Başkalarının çıkarlarını düşünerek hareket etmek, genelde il- 
gilenme saikinden ve ortak yarar gündeminden kaynaklanan bir 
davranıştır. Ancak bazen öyle durumlar olur ki, görünürde belli bir 
mesaj ileten bir davranış, aslında bir ikiyüzlülük veya aldatmaca- 
dır. “Seninle zerre kadar ilgilenmiyorum, sadece ilgileniyormuş gibi 
görünmek istiyorum” diye düşünen kişinin “seni önemsiyorum” 
gösterisidir. Unutmayın ki, buradaki asıl davranış kandırmadır ve 
sonunda mutlaka ortaya çıkacaktır. Bu gösteri sürdürülebilir değil- 
dir ve neticede kişinin inanılırlığı -nihai olarak da- güven üzerinde 
yarattığı tahribat korkunçtur. 


YEDİEMİN STANDARDI 


Karşımızdakilerin bizim çıkarlarımızı gözettiklerine inandığımızda, 
onlara güvenmeye yatkın oluruz. Çıkarlarımızı kollamadıklarını dü- 
şündüğümüzde ise onlara güvenmeyiz. 

Bu kadar basit. 

“Yediemin” sözcüğünü düşünün. Yediemin, hukuken başkası adı- 
na para veya mülk idare etme yetkisine sahip kişi (mutemet) demek- 
tir. Mutemetliğin standardı, yedieminin temsil ettiği kişinin çıkar- 
ları doğrultusunda hareket etmesidir. Zaten yediemin sözcüğünün 
kendisi, bu kişinin böyle davranacağına “güvenildiği” fikrini iletir. 
“Yediemin standardı” dediğim şey de budur: başkalarının çıkarı 
doğrultusunda hareket etmek. 
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Şimdi de sendikacılık meselesini düşünelim. Sendikalar bütün 
dünyada kurumsal yaşamın bir gerçeğidir ve kötü olmaları da gerek- 
mez. İyi insanları temsil ederler ve Southwest, Toyota, Saturn gibi 
birçok büyük firmada yerleri vardır. 

Ancak (özellikle Amerika'da) sendikaların kurulmasının temel 
nedeni, çalışanların çıkarlarını koruyacağı konusunda yönetime gü- 
venmemeleridir. Diğer bir deyişle, yönetim kendilerini düşünmedi- 
ginden, çalışanlar kendi çıkarlarını korumak için örgütlenme ihtiya- 
cını hissederler. Dolayısıyla sendikacılık, yediemin standardının ihlal 
edildiği algısı yüzünden ortaya çıkan güvensizliğin meyvesidir. 


Bence iyi bir şirkette, çalışanlarla ortaklık ilişkisi olmalı. 
Onların çıkarlarını gözetecek şekilde çalışılmalı .... 
nihayetinde bu, şirkete geri dönecektir. 


SAM WALTON, 
WAL-MART VE SAM'S CLUB'IN KURUCUSU 


İYİ NİYETİN KÖTÜ UYGULAMASI 


Ne yazık ki kötü davranışın kimi zaman iyi niyetin kötü uygula- 
ması olabileceğini de akılda tutmakta yarar var. Örneğin, babamın 
annemi yolun ortasında tek başına bırakması kesinlikle böyle bir 
durumdu! Niyeti iyi, ama uygulaması kötüydü. 

Akılda tutulması gereken bir başka şey de, insanların birbirini 
gözlemlenebilir davranışlara göre değerlendirdiğidir. Dolayısıyla 
davranışlarımızın gerçek saiklerimizi ve gündemlerimizi doğru ola- 
rak yansıttığından emin olmalıyız. 

Başkalarını yargılarken de çok dikkat etmeliyiz. Bir arkadaşım 
yolda uygunsuz bulduğu şekilde araba kullananlara (örneğin onun 
yolunu kesenlere) sürekli olarak olumsuz saikler yüklüyor. Eşiyse 
hep değişik ihtimalleri sıralıyor: “Belki de hastaneye yetişmesi ge- 
rekiyordur,” veya “belki küçük kızını okuldan almakta geç kalmış- 
tır,” veya “belki köpeği ölmüştür.” İskoç yazar J.M. Barrie'nin de- 
diği gibi, “Hiçbir zaman bir karşıtınıza (daha doğrusu hiç kimseye) 
kendi niyetinizden daha kötüsünü yüklemeyin.” 
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Ayrıca, başkalarının niyetini değerlendirirken, davranışlarına 
kendi niyetinizi yansıtmamaya dikkat edin ve başkalarının da çoğu 
zaman sizin niyetinizi bu şekilde değerlendirebileceğinin farkında 
olun. Yaşadıklarınızdan bilirsiniz (ben de bunu acı şekilde birkaç yıl 
önce Franklin ve Covey şirketlerinin birleşmesi sırasında öğrenmiş- 
tim), hiçbirimiz haksız yere kötü niyetli olarak nitelendirilmekten 
hoşlanmayız. Tekrarlamak istiyorum; genelde başkalarını davra- 
nışlarına bakarak, kendimizi ise niyetlerimize göre değerlendiririz. 
Çoğu durumda, gözlemlenebilir davranışlarına rağmen, insanların 
belki de —hatta büyük olasılıkla— iyi niyetli olduğunu kabul etmemiz 
faydalı olacaktır. 

Başkalarının (özellikle ergenlerin ve sorunları olan çalışanların) 
davranışlarının ötesine bakmak, onlara ve iyi niyetlerine inandığı- 
mızı belirtmek, karşımızdakinin moralini yükseltir. Bunu yaparak 
ortaya koyduğumuz davranış, daha üstün saiklerimizi ve önemseme 
niyetimizi de ifade eder. 


NİYETİMİZİ NASIL DÜZELTİRİZ? 


Temelde niyet bir yürek meselesidir. Bu konuda kimseyi —en azın- 
dan uzun süre—kandıramazsınız. Ama niyet kesinlikle üzerinde çalı- 
şabileceğiniz ve düzeltebileceğiniz bir şeydir. 

Bazı insanlar gerçekten kötü niyetlidir. Kendileri farkında olma- 
salar veya kabul etmeseler de, kendi kazançlarını, mevkilerini ve 
sahip oldukları şeyleri insanlardan, ilkelerden ve her şeyden üstün 
tutarlar. 

Bazılarıysa iyi niyetlidir —içtenlikle doğru olanı yapmaya çalışır 
ve başkalarının iyiliğini düşünürler- ama niyetlerini ifade etme veya 
uygulama konusunda zayıftırlar. 

Farkında olmayabiliriz ama çoğumuz bu alanlarda, en azından 
belli bir ölçüde zorluk yaşarız. Gerçekten dürüstsek, saiklerimizin 
bazen tamamen saf olmadığını kabul etmemiz gerekir. Kimi zaman 
belli durumlara -küçücük de olsa- gizli gündemlerle yaklaşmamız, 
başkalarına karşı gereğince saydam olmamızı engeller. Kimi zaman 
açık ve ilgili olduğumuzu, önemsediğimizi belli etmeyen davranış- 


115 


lar sergileriz. Bu sorunları ne derece yaşadığımıza bağlı olarak da, 
hem kişisel hem de meslek hayatımızda vergilendiriliriz. 

O halde yapılması gereken, niyetimizi düzeltmektir. İşte size bu 
konuda yardımcı olmak için tavsiye edeceğim en iyi üç hızlandırıcı: 


1. Saiklerinizi İnceleyin ve Arındırın 


İnsanlar niyetlerinin iyi —veya en azından haklı gösterilebilir— ol- 
duğunu varsaymaya eğilimlidir. Bazen niyetimiz gerçekten iyidir; 
kimi zaman da niyetimizi kendimize ve başkalarına haklı göstermek 
adına akılcı bahaneler üretiriz (kendimize “akılcı yalanlar” söyle- 
riz). Peki gerçek saiklerimizi incelemek, yaptığımız şeyi neden yap- 
tığımızı anlamak ve değişmesi gerekenleri değiştirmek üzere nasıl 
derinlere inebiliriz? 

Bunun bir yolu, düzenli olarak vicdan muhasebesi yaparak şu tür 
sorulara cevap aramaktır: 


e Bir çocukla olan ilişkinizde: Hareketlerim gerçek sevgi ve il- 
giden mi kaynaklanıyor? Bu çocuğun iyiliğini gerçekten istiyor 
muyum? Yanılıyorsam bunu kabul edecek kadar mütevazı mı- 
yım? Yoksa aslında bu çocuğa kendi istediğimi yaptırmaya mı 
çalışıyorum? 

Bir eşle etkileşimde: Eşimin bana söylemeye çalıştığı şeyi iç- 
tenlikle dinliyor muyum? Ondan etkilenmeye gerçekten açık mı- 
yım? Neden böyle düşündüğünü anlayabiliyor muyum? Yoksa 
kendi bakış açımı açıklamaya, haklı çıkmaya, varmak istediğim 
noktaya mı odaklanıyorum? 

Bir çalışma ekibiyle etkileşimde: Her bir ekip üyesinin katkısı- 
nı hemen görüp değerlendiriyor muyum? Ekip olarak kazanmaya 
mı odaklıyım? Yoksa öncelikle kendi kazancıma, bir “kahraman” 
olmaya ve kendi fikirlerimle kabul görmeye mi odaklıyım? 

Bir iş anlaşmasında: Gerçekten ikimiz için de iyi olanı istiyor 
muyum? Karşı taraf için neyin bir “kazanım” oluşturacağını an- 
lıyor muyum? Benim için neyin “kazanım” sayılacağını iyice 
düşünüp karşı tarafa bunu ifade edebiliyor muyum? Sinerjiye ve 
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üçüncü alternatiflere açık mıyım? Yoksa karşı tarafa ne olursa 
olsun, sadece “kazanmak” mı istiyorum? 


Kendi hayatımda (aile içinde, arkadaşlar arasında, iş ortamında, 
kilisede veya sosyal derneklerde) başkalarıyla etkileşim kurdukça, 
saiklerimi düzenli olarak incelemenin önemini daha iyi anlamaya 
başladım. Örneğin gittiğim kilisedeki gruplarla konuştukça sürekli 
olarak kendime şu soruyu sormanın değerini fark ettim: Karşımdaki- 
ni mutlu etmeye mi, yoksa etkilemeye mi çalışıyorum? Bu, amacımı 
hatırlamama, daha açık ve dürüstçe konuşmama yardımcı oluyor. 

Saiklerinizi değerlendirmenin bir diğer yolu da, 1970'lerde To- 
yota Üretim Sistemi'nin geliştirdiği basit bir sorun çözme tekniği 
olan “beş neden”in bir uyarlamasıdır. Toyota'nın düşündüğü, nihai 
sorundan başlayıp bir dizi “neden”le geriye dönerek ana sebebi bul- 
maktı. Bu sürecin kendimizin ve başkalarının gerçek niyetini ortaya 
çıkarmakta çok iyi işlediğini gördük. 

Diyelim ki işinizde değerinizin yeterince anlaşılmadığını, takdir 
edilmediğinizi düşünüyor ve işteki durumunuzdan genelde rahatsız 
oluyorsunuz; bu konuyu konuşmak için de patronunuzla bir görüş- 
me ayarladınız. Görüşmeye gitmeden önce “beş neden” sürecini 
uygulamanızın toplantının içeriği ve sonuçları üzerinde belirgin bir 
etkisi olabilir. 


1. Neden değerimin anlaşılmadığını ve takdir edilmediğimi dü- 
şünüyorum? Çünkü buradaki insanların yaptığım iyi işleri 
gördüğünü sanmıyorum. 

2. Neden yaptığım iyi işleri görmediklerini düşünüyorum? Çün- 
kü onlar tamamen taze kana —“ yükselen yıldızlar “a— odak- 
lanmış görünüyorlar. 

3. Yükselen yıldızlara odaklandıklarını düşünmeme sebep olan 
ne? Geçen hafta Sarah 'nın terfi etmesi; aslında terfi eden ben 
olmalıydım! 

4. Neden Sarah'nın benim yerime terfi ettiğini düşünüyorum? 
Bilmiyorum, belki de patronla asıl görüşmek istediğim konu 
bu. 
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5. Neden bu konuyu patronla görüşmek istiyorum? Galiba ilk 
niyetim gidip patrona Sarah nın terfisi hakkında şikâyette bu- 
lunmaktı. Ama sanırım asıl anlamak istediğim, bundan sonra 
terfi söz konusu olduğunda beni düşünmeleri için bu şirkete 
daha çok değer katacak ne gibi şeyler yapabileceğim. 


Genellikle, “beş neden”in üzerinden geçtikten sonra gerçek ni- 
yeti yakalar veya çok yaklaşırsınız. Esas “sebep”i bulduğunuzda, 
niyetinizle tatmin olup olmadığınızı düşünür, değiştirmek isteyip 
istemediğinize karar verirsiniz. Anahtar basittir: Niyetiniz ilkelere 
dayalıysa (ilgi göstermek, katkıda bulunmak, karşılıklı yararı gö- 
zetmek, başkalarının çıkarını düşünerek hareket etmek), size güven 
temettüleri getirecektir; değilse bir vergi ödetecektir. 

Niyetinizi arıtmanız veya yükseltmeniz gerekiyorsa, size birkaç 
tavsiyede bulunmak isterim: 

İlk olarak, sizi istediğiniz sonuçlara götürecek ilkeleri tespit 
edin. 

İkinci olarak, bu değişikliği yapmak için yardıma ihtiyacınız ola- 
bileceğini ta içinizden kabul edin — ve isteyin. Kimileri için bu, rol 
modelleri aramak, örnek insanların biyografilerini okumak veya bil- 
ge kişilerin yüzyıllar boyunca dile getirdikleri yüceltici fikirlerden 
zihinsel/manevi bir günlük diyet yaratmak olabilir. İlgi gösteren akıl 
hocalarından veya meditasyon ve duadan yardım almanın faydası 
olabilir. Hepsinden önemlisi, diğer yardımların da temeli olarak, se- 
naryoyu yeniden yazma sürecinde sürekli olarak vicdanınızın yar- 
dımına ihtiyacınız olacaktır. İçimizin derinliklerinden gelen o sesi 
dinleyip karşılık vermemiz, bizi daha yüce saiklere, açık niyetlere 
götürür. 

Üçüncü olarak, olmak istediğiniz insan gibi davranın. Davranış 
sadece saik ve gündemin uzantısı değil, aynı zamanda niyetimizi 
düzeltmenin bir aracıdır da. Örneğin, şu anda başkalarına pek ilgi 
gösteren bir insan değilseniz, ama olmak niyetindeyseniz, bu niyetin 
gereğini yapın. İlgilenen, önemseyen bir davranış sergileyin. İlgini- 
zi gösteren şeyler yapın. Bunu istekle yaparken, kendimizi olduğu- 
muzdan daha iyi bir şekilde tekrar yaratmış oluruz. 
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2. Niyetinizi Açıklayın 


Geçenlerde bir adam bana şirketinin güçlü taraflarını ve aldığı so- 
nuçları müstakbel müşterilerine kibirlice ve böbürleniyormuş hissi 
verip onları soğutmadan (böyle bir sorunları vardı), doğru olarak 
nasıl aktarabileceğini sordu. Şöyle dedim: “Niyetinizi açıklayın. 
Müşterilerinize şirketin iyi yönlerini ve elde ettiğiniz sonuçları on- 
larla neden paylaştığınızı belirtin; bu, onlara iyi hizmet vermek için 
gereken yetenek ve deneyimlere sahip olduğunuza inanmalarını 
sağlayacaktır.” 

Özellikle davranışlarınız başkaları tarafından yanlış anlaşılıyor 
ya da yorumlanıyorsa, niyetinizi, gündem ve saiklerinizi açıklama- 
nız çok etkili olacaktır. Bu, yeni ilişkilerde güven sağlamak için de 
çok iyi bir yoldur. 

Campbell Soup Company'nin CEO'su Doug Conant, yakınlarda 
bana yeni işe başlayanlar veya başka iş ortaklarıyla çalışmaya başla- 
dığında, karşısındakilerin ondan ne beklemeleri gerektiğini anlama- 
ları için ilk saatini iş yapma tarzını onlara açıklamakla geçirdiğini 
anlattı. Gündeminde güvenlerini kazanmanın da yer aldığını, vaat 
ettiği işleri yaptığını görerek kendisine güven duymalarını istediğini 
söyledi. Bunlara ek olarak Doug, niyetini açıklamanın güven duy- 
gusu yaratmakla kalmayıp, dediklerini uygulama konusunda kendi- 
sine daha çok sorumluluk yüklediğini de düşünüyordu. 

Niyet açıklamanın güveni artırmasının başlıca nedeni, “davra- 
nışınızın işaretlerini vermesi”dir; insanlara gördüklerinde tanıyabil- 
meleri, anlayabilmeleri ve fark edebilmeleri için neye bakmaları ge- 
rektiğini gösterir. O zaman karşınızdaki kişi, yeni arabasıyla yolda 
giderken hep aynı marka arabaları fark etmeye başlayan biri gibi 
tepki verir. O arabalar trafikte birdenbire çoğaldığı için değil, far- 
kındalığı kuvvetlendiği için yapar bunu. 

Niyetinizi açıklarken dikkat etmeniz gereken bir nokta, her za- 
man gerçekçi ve dürüst olmaktır. Tersini yapmak, zaman içinde 
ikiyüzlü olarak tanınmanıza yol açar ve güveni yok eder. Ayrıca 
niyetiniz sadece kendi çıkarınızı gözetmek olmamalıdır. Niyetini- 
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zi nasıl açıklayacağınızı düşünmek bile onu düzeltmenize yardım 
edecektir. 


3. Bolluğu Seçin 


Bolluk, herkese yetecek kadar var demektir. Tersi olan kıtlık ise, sa- 
dece belli bir miktarda var ve sen alırsan bana kalmaz anlamına ge- 
lir. Kıtlık bazı alanlarda (spor yarışmaları veya ders notlarına uygu- 
lanan çan eğrisi gibi) bir gerçek olabilir, ama hayatta önem taşıyan 
şeylerin çoğunda —sevgi, başarı, enerji, sonuçlar ve güven gibi— hem 
gerçektir hem de daha fazlasını kendine çeker ve yaratır. 

New York Üniversitesi'nin eski ekonomistlerinden Paul Zane 
Pilzer'a göre “ekonomik simya” kıtlık değil, bolluk ilkelerinden 
türemiştir. Teknoloji de bizi geleneksel ekonominin sıfır-toplamlı 
oyunundan kurtarıp sınırsız bolluğun yeni dünyasına taşımıştır. 

Önemli olan şunu anlamaktır: Bolluk bir seçimdir! 

Ben, ekonomik durumumuz ne olursa olsun, her birimizin bol- 
luğu seçebileceğine inanıyorum. Sadece hali vakti yerinde olanlara 
özgü değildir bu. Tanıdığım birçok zengin insan aşırı derecede bir 
kıtlık zihniyetine sahipken, çok daha az varlıklılar bolluk zihniye- 
tiyle yaşıyorlar. 


Hayatınızın ölçüsü, ne biriktirdiğiniz değil, ne verdiğinizdir. 


DR. WAYNE DYER, THE POWER OF İNTENTİON'IN 
(NİYETİN GÜCÜ) YAZARI 


Geçen bölümde Jon Huntsman'ın (Huntsman Chemical'ın 
CEO'su) kendisine milyonlarca dolara mal olsa bile sadece el sıkışa- 
rak verdiği sözü nasıl tuttuğundan bahsetmiştim. Huntsman dünya- 
nın en hayırsever ve cömert insanlarından biridir. Aynı zamanda 
dünyanın en zenginlerinden biridir (2005 Forbes 400 sıralamasın- 
da 198'inciydi). Bolluk içinde olmaya ve başkaları ile paylaşmaya 
yoksulluk döneminde karar vermiş olması ilginçtir. Belki de bugün- 
kü başarısının bir nedeni de, ekonomik durumuna bakmadan bolluk 
ilkesine göre hareket etme kararıdır. Şu anda Huntsman Chemical'ın 


120 


başında bulunan oğlu Peter şöyle diyor: “Bizim bütün hedefimiz, 
parayı babamın dağıtabileceğinden daha hızlı bir şekilde kazanmak- 
tır.” 

Bolluk, bir zihin yapısıdır, bir varoluş tarzıdır. Aynı zamanda 
başkalarının gözünde daha güvenilir ve inanılır olabilmek için niye- 
timizi düzeltmenin temel bir öğesidir. 

Peki, nasıl bolluk yaratırız? 

İlk önce, bu bölümdeki diğer hızlandırıcılarda yaptığınız gibi, şu 
anki düşünce tarzınızı inceleyin. Kendinize şunları sorun: 


e Bir pazarlık sırasında iki taraf için de kazançlı bir çözüm bulabi- 
leceğimize mi inanıyorum, yoksa içimden bir ses, karşımdakinin 
ancak benim kaybetmem pahasına kazanacağını mı söylüyor? 
Bir toplantı sırasında, fikirler tartışılırken herkese yetecek ka- 
dar takdir ve itibar görme olanağı bulunduğuna mı inanıyorum, 
yoksa aramızdan biri kazanacak, o da ben olmalıyım hissine mi 
kapılıyorum? 

Başka insanları seversem, içimdeki sevgi pınarının dolacağına 
mı, yoksa boşalacağına mı inanıyorum? 

Başkalarının benden değişik düşünüp, yine de haklı olabilecek- 
lerine inanıyor muyum? 

Ekonomik durumum ne olursa olsun, kazancımı başkaları ile 
paylaşıp onlara yararlı olabileceğime inanıyor muyum? 


Bu tür sorular, şu anda bolluk zihniyetine mi yoksa kıtlık zih- 
niyetine mi sahip olduğunuzu keşfetmenizi sağlar. Ne derece kıtlık 
düşüncesine sahip olursanız olun, bunu fark etmeniz bolluk düşün- 
cesine geçme yolunda atacağınız ilk adımdır. 

Tekrarlamak gerekirse, iyi rol modelleri çok faydalı olacaktır. 
Bazı mükemmel rol modelleri doğal olarak bolluk zihniyetine sa- 
hiptir. Rahibe Teresa bütün hayatını talihsiz insanlara yardım etme- 
ye adamıştır. Hayatının bir döneminde, girişimci Ted Turner Birleş- 
miş Milletler yardım kuruluşlarına bir milyar dolar, yani varlığının 
üçte birini bağışlamış, sonra da diğer varlıklı kişileri aynısını yap- 
maya teşvik etmiştir. Yakın çevremizde birçok öğretmen becerile- 
riyle, kendilerini adayarak ve öğrencilerine inanarak çocuklarımızın 
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hayatını yüceltiyor. Toplum gönüllüleri de vakitleriyle enerjilerini 
okuma/yazma kursları, gençlik için spor programları, yaşlılar için 
çeşitli faaliyetler düzenleyerek ve herkese fayda sağlayacak değişik 
projeler üreterek harcıyorlar. 

Bazı rol modellerinin açıkça gösterdiği gibi, geçmiş deneyim- 
lerimiz ne olursa olsun, acılı ve adaletsiz bir çocukluk dönemi ya- 
şamış olsak bile, senaryomuzu yeniden yazarak kendimizin ve baş- 
kalarının hayatında bolluk yaratabiliriz. Oprah Winfrey'i düşünün. 
Mississippi'nin kırsal kesiminde büyükannesiyle büyükbabası tara- 
fından büyütülmüş, gençliğinde bir akrabası tarafından taciz edil- 
mişti. Ama kendisine yeni bir çerçeve çizip, bunları aşabildi. Kendi 
ifadesiyle: 


Kendimi her şeyden mahrum zavallı bir getto kızıyken hayatta 
başarılı olan biri gibi değil, çok küçük yaşlarından itibaren ken- 
di hayatından sorumlu ve başarmak zorunda olduğunu bilen biri 
olarak görüyorum. 


Haftada 100 dolar kazandığı ilk medya işinden itibaren, Oprah 
hem kendisi hem başkaları için bolluk yarattı ve günümüzün en var- 
lıklı, en etkili, en cömert insanlarından biri olmayı başardı. Buraya 
sığdıramayacağımız kadar çok sayıda hayır işine verdiği destekler, 
kendi Angel Network'ü ve Güney Afrika'da yaptığı kişisel hizmet- 
ler bunun kanıtıdır. Yıllar önce izlenme oranında geçici bir düşüş ol- 
masına rağmen, Oprah televizyondaki diğerlerine benzeyen sohbet 
programını inanılmaz olumlu etkileri olan bir gösteriye dönüştürdü. 
Birkaç yıl önce, programına devam edip etmemek konusunda kafa 
yorduktan sonra, özellikle esinlendirici bir gösterisini şu cümleyle 
kapattı: “İşte bunun için yayında kalmama değer.” 

Tanınmış psikolog ve yazar Dr. Laura Schlessinger, Bad Child- 
hood-Good Life: How to Blossom and Thrive in Spite of An Un- 
happy Childhood'da (Kötü Çocukluk-İyi Yaşam: Kötü Bir Çocuk- 
luk Dönemine Rağmen Serpilip Gelişmenin Yolları) adlı kitabında 
gözlemlerini şöyle aktarıyor: 
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Ne mağdur olmakla, ne de ayakta kalabilmekle tatmin olun. Fet- 
hetmeye odaklanın. İnsanı ayakta kalmaktan çok fethetmeye yö- 
nelten olağanüstü bir ruh hali vardır. Umarım kendi içinizde bu 
ruhu keşfedersiniz. 


Bu tür rol modelleri, içgörülü düşünce önderleri ve uygulamacı- 
lar inanılırlığımızı etkileyen en derin, kişisel, karaktere dayalı ko- 
nularda bile bir şeyler yapabileceğimizi bize güçlü bir şekilde ha- 
tırlatırlar. Ayrıca, unutmayın ki inanılırlık güven sağlamak için bir 
ön koşuldur. 

Bütünlüğümüzü güçlendirebiliriz. Niyetimizi düzeltebiliriz. Üs- 
telik bunları sandığımızdan daha hızlı yapabiliriz. 
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3. ÖZ — YETERLİLİKLER 
İŞE UYGUN MUSUNUZ? 


Yeterlikli insanlar bize ilham verir. 
SAMAVEDA (KUTSAL HİNDU METNİ) 


Bu bölümde, karaktere odaklanan inanılırlık özlerinden, yetkinli- 
ge odaklananlara geçiyoruz. Yetkinliğin ilk boyutu yeterliliklerdir: 
mükemmel performans göstermemizi sağlayan yetenekler, beceri- 
ler, bilgi, kapasite ve kabiliyetler. 

Ağaç benzetmemize dönecek olursak, yeterlilikler meyveleri ya 
da sonuçları yaratan dallardır. Uzman tanık örneğimizde, yeterlilik- 
lerin gerekliliği apaçık ortadadır. Sözüm ona uzmanlık alanında hiç- 
bir yeterliliği olmayan bir “uzman”ın tanıklığını kim dikkate alır? 

Babam, küçük bir ülkedeki hava kuvvetlerinin generallerine 
birkaç yıl önce sunum yaparken yaşadığı bir deneyimi anlattı. Ge- 
nerallerden birine, pilotların birbirlerinin yeterliliklerini değerlen- 
dirmeleri için uyguladıkları 360 derecelik geribildirim sürecinin ne 
derece etkili olduğunu sormuş. Bu sürecin, pilotların hep birlikte 
terfi edebilmek için birbirlerinin yeterliliklerini övdükleri bir tür “al 
gülüm, ver gülüm” haline gelmesini nasıl engellediklerini anlamak 
istiyormuş. General tabii ki soruya çok şaşırmış. Esas olarak şöy- 
le demiş: “Her taraftan düşmanlarla çevrili olduğumuzu ve ulusça 
varlığımızın bizim becerimize bağlı olduğunu görmüyor musunuz? 
Aramızdan hiç kimse bir başkasının yeterliliklerini olduğundan 
farklı göstermeyi aklından bile geçirmez.” 


124 


Bu deneyimin açıkça ortaya koyduğu gibi, yeterlilikler hem ki- 
şisel, hem de kurumsal olarak inanılırlık yaratabilmemiz için şarttır. 
Yeterliliklerimiz, özellikle önümüzdeki işe uygun olduğunda, karşı- 
mızdakilere güven verir. Yapılması gerekeni yapabileceğimiz konu- 
sunda kendimize inanmamızı da sağlar. 

Bir müzik aleti çalmayı öğrenmiş ya da spor, tiyatro veya her- 
hangi bir akademik alanda sivrilmiş bir çocukla, vaktini esas iti- 
bariyle boşa harcamış bir çocuk arasındaki farkı düşünün. Sadece 
iyi öğrendiği bir şeyi yapabileceğine değil, hayatta başka şeyleri de 
öğrenip başarabileceğine inanmaktan kaynaklanan özgüven ve di- 
siplin bakımından farkını düşünün. Ergenlik dönemine geldiğinde 
ve iş başvuruları yaptığında müstakbel işverenlerinin ona duyacak- 
ları güveni düşünün. Başvurduğu iş onun geliştirmiş olduğu beceri 
veya yetenekleri gerektirmese bile, işverenler onun geçmişiyle ka- 
nıtladığı beceri geliştirme isteğini ve yeteneğini takdir edeceklerdir. 
Yüksek eğitim, aile ve meslek hayatı, çevreye katkı gibi konularda 
yol aldıkça, yeterlilikleri —ve yeterliliklerini geliştirme arzusu ile 
yeteneği— büyük bir güven unsuru olacak ve hayatında çok önemli 
etkiler yaratacaktır. 

Yeterlikli kişilere itibar edilir. İnsana güven verirler. Bu kadar 
basit. Diğer üç öze sahip —kişisel bütünlük ve iyi niyetin yanı sıra, 
geçmişte iyi sonuçlar üretmiş— olabilirsiniz. Ama sonuçta, hele bu 
çabuk değişen bilgi işçiliği ekonomisinde, eğer geçerli yeterlilikle- 
riniz yoksa, yani “amaca uygun” değilseniz, inanılırlığınız olmaz. 
Vergilendirilir, güvenin sağladığı temettüleri alamazsınız. 

Diğer üç öze sahip ama yeterliliği olmayan kişilerin durumuna 
örnek olarak, dürüst, uygun ve bir üst düzeye terfi etmek için gerek- 
li sonuçları üreten, ancak yeni görevindeki sorumluluğu üstlenecek 
yeterlilikten yoksun olanları gösterebiliriz. Bu, Peter İlkesi”nin fiili- 
yata dökülmüş halidir: insanları yetersizlik düzeyine kadar terfi et- 
tirmek. Kişi sadece kendisini bulunduğu konuma taşımış olan bece- 
rilerine güvenip, sürekli yeni şeyler öğrenmeye, gelişmeye ve yeni 
beceriler edinmeye çalışmazsa, yeni görevinde başarılı olması için 
gereken özelliklere sahip olamaz. Beyin ameliyatı yapması istenen 
bir aile hekimi gibidir; aile hekimliğinde çok yeterli olabilir, ama 
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yeni görevini kusursuz bir şekilde yapabilmesi için gereken nitelik- 
lerden yoksundur. 

Öte yandan, inanılmaz yeterlilikleriniz olduğu halde bütünlük, 
niyet veya sonuçlar konusunda eksikleriniz olabilir. Örneğin, belki 
de müthiş bir potansiyeliniz vardır, ama sonuçlarını hiçbir zaman 
alamazsanız sadece öyle —potansiyel olarak— kalır. Veya üstün zekâ- 
nızı ve becerilerinizi uygunsuz amaçlar için kullanıyor, ya da amaç- 
larınıza ulaşmak için uygunsuz yollar deniyor olabilirsiniz. Yeterli- 
likleri karakter köklerinden ayırmak, yolsuzluğa ve manipülasyona 
kalkışmak demektir. İnanılırlık yaratmaz; güveni yok eder. 

Tekrarlıyorum, dört öz de hayati önem taşır. Yeterlilikler ise tek- 
noloji ve küreselleşmenin becerileri hızla zaman aşımına uğrattığı 
bugünün değişken ekonomisinde özellikle elzemdir. Güncel bilgi 
ve becerilerimizin yarı ömrü geçmiştekine göre çok daha kısadır; 
vaktiyle çok yetkin olan, hatta çok başarılı bir geçmişe sahip biri, 
bugünün dünyasında aniden yetkinliğini kaybedebilir.“ 


Bakımsız bırakıldığında, bilgi ve beceri bütün diğer varlıklar 
gibi değerinden kaybeder — hem de inanamayacağınız bir 
hızla. 


DAVID MAISTER, İŞ İDARESİ YAZARI VE DANIŞMAN 


Burada hem bireylere, hem kurumlara verilmek istenen ana me- 
saj şudur: bugünün dünyasında inanılırlığımızı korumak istiyorsak, 
yeterliliklerimizi sürekli olarak geliştirmeliyiz. Sürekli değişen bir 
dünyada, zamana ayak uydurmak ve yeni katkılar yapabilmek için 
bilgi ve becerilerimizi her üç yılda bir etkili bir şekilde güncelle- 
yerek “kendimizi yeniden icat etmek” zorunda olduğumuzu iddia 
eden bir iş arkadaşım var. Bu üç yılda bir yeniden icat, kurumlar 
için de önemli olabilir. American Express'in Gelecek Bölüm başlıklı 
kitabında belirtildiği gibi, “Yeniden icat uzun ömürlülüğün anah- 
tarıdır.” Bu herhalde hiçbir zaman, yeni rakiplerin genelde yarışa 


(©) Yüksek derecede bir güvenin yeni küresel ekonomide neden en kritik mes- 
leki beceri olduğuna dair video tartışmamı www.speedoftrust.com adresin- 
den izleyebilirsiniz. 
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hazır vaziyette ortaya çıktığı ve teknolojinin bir zamanların başarılı 
stratejisini bir gecede geçersiz hale getirebildiği bugünün değişken 
küresel ekonomisinde olduğu önemli olmamıştır. 

3. Öz —Yeterliliklerti değerlendirmeye hazırlanırken, kendinize 
şu soruları sorabilirsiniz: 


Beni inanılır biri yapan ve başkalarına güven telkin eden ne tür 
yeterliliklerim var? 

Özgüvenimi etkileyen yeterlilikleri geliştirmek için ne tür dene- 
yimler yaşadım (veya yaşamadım)? 

Teknoloji ve küreselleşme gibi faktörlerin şu anda sahip oldu- 
gum yeterliliklerin geçerliliği üzerinde ne gibi bir etkisi var? 

Şu anda sahip olduğum yeterlilikleri geliştirme ve yenilerini 
edinme konusundaki tutum ve yaklaşımım nedir? 


Bu bölümün ilk kısmında, “teknik kabiliyetler” diye adlandıra- 
cağımız, işimize veya duruma ya da önümüzdeki göreve has beceri- 
lere bakacağız. Son kısmında ise, her durumda çok gerekli olan bir 
yeterliliğe odaklanacağız: güven oluşturma, geliştirme, gösterme ve 
geri kazanma yetisi; ben bunları “güven kabiliyetleri” olarak adlan- 
dırıyorum. 


YETERLİLİKLERİN BEŞ BOYUTU 


Yeterliliklerin beş boyutu vardır: Yetenekler, tutumlar, beceriler, bil- 
gi ve tarz. 

Yetenekler bize verilen doğal armağanlar, güçlü yönlerimizdir. 
Tutumlar paradigmalarımızı, görüş ve varoluş tarzımızı temsil eder. 
Beceriler ustalıklarımız, iyi yapabildiğimiz şeylerdir. Bilgi öğren- 
diklerimizi, içgörümüzü, anlayışımızı ve farkındalığımızı temsil 
eder. Tarz kişiliğimizi ve kendimize has yaklaşımlarımızı temsil 
eder. 

Bütün bunlar yeterliliklerimiz dediğimiz bütünün parçalarıdır. 
Yeterlilikler, sonuç elde edebilmek için gerek duyduğumuz araçlar- 
dır. Bu şekilde bileşenlerine ayırdığımızda, onları hem birbirinden 
ayrı, hem de birbiriyle bağlantılı olarak anlamamız kolaylaşır. 
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İşte size düşünmeniz için bazı sorular: 


YETENEKLER: Kendime özgü ne gibi güçlü yanlarım ve 
yeteneklerim var? Sahip olduğum yeteneklerimi en üst dü- 
zeyde ve en iyi şekilde nasıl kullanırım? Sahip olduğum ye- 
tenekleri nasıl en üst düzeye çıkarabilirim? Henüz geliştirme 
fırsatı elde edemediğim ne gibi yeteneklerim olabilir? 


Gerçek mutluluk insanın güç ve yeteneklerini tam olarak 
kullanmasını içerir. 


JOHN GARDNER, EXCELLENCE (MÜKEMMELLİYET) VE 
SELF-RENEWAL (KENDİNİ YENİLEME) ADLI KİTAPLARIN YAZARI 


“Yetenekler”, doğuştan sahip olduğumuz şeylerdir. Bir iş arkada- 
şımın topluluk önünde konuşma yeteneği var. Birçok insan bunu bir 
stres unsuru olarak görürken, Barry yenileyici ve canlandırıcı olduğu- 
nu düşünüyor. İnsanlarla ilişki kurmaya, öğrenmeyi eğlenceye dönüş- 
türmeye, insanlarla fikirleri bir araya getirmeye doğal bir kabiliyeti 
var. Becerileri ve bilgisi bu konuda kendisine yardımcı oluyor, fakat 
kabiliyetiyle tutkusunun merkezinde doğuştan gelen yeteneği var. 

Christi adında başka bir tanıdığım, ev-merkezli işlerde deneyim- 
liydi, ancak kendine özgü yeteneklerini daha iyi ortaya çıkaracak bir 
şey arıyordu. İnsanların yeteneklerini keşfetmelerine yardım eden 
bir koç ile tanıştığında, organizasyon yapmayı çok sevdiğini fark etti 
ve bu yeteneğinin peşinden gitti. Bugün Christi, Ulusal Profesyonel 
Organizatörler Derneği'nin eyalet başkanı ve aynı zamanda hem ev 
hem de ofis organizasyonları yapan bir işletmeyi yönetiyor. Christi 
başarısını çok çalışmaktan ziyade, yetenek ve tutkusuna bağlıyor. 
“Yaptığım iş için bana para ödediklerine inanamıyorum!” diyor. 

Yeteneklerimiz üzerinde düşünürken, içimizde henüz bilmedi- 
gimiz yetenekler bulunabileceğinin farkında olmalıyız. Belki ye- 
teneklerimiz konusunda yeteri kadar derin düşünmemişizdir. Veya 
yeteneklerimizi bizim yerimize işimizin gereklerinin, başka koşul- 
ların veya insanların tanımlamasına izin vermiş olabiliriz. Kendi- 
mizi derinden dinleyerek yeteneklerimizi tanımlama sürecinden ge- 
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çersek, bizi şaşırtacak ve heyecanlandıracak yeni yollar açılabilir 
önümüzde. 

Yeteneklerle ilgili şu ünlü mesel üzerinde düşünmemiz yararlı 
olabilir. Seyahate çıkmak üzere olan bir adam emtiasını hizmetkâr- 
larına emanet etmeye karar vermiş. Hizmetkârlarından birine 5 ta- 
lent* (yani bir miktar para) vermiş. İkincisine iki, sonuncusuna da 
bir talent vermiş. Adamın yokluğunda, beş ve iki talent alan hizmet- 
kârlar ticaret yoluyla ellerindekini ikiye katlamışlar. Bir talent alan 
ise kaybetme korkusuyla onu toprağa gömmüş. Adam döndüğünde 
hizmetkârlarını çağırıp hesap sormuş. Talentlerini çoğaltanları tak- 
dir edip, birkaç parçaya sadık kaldıklarına göre onlara çok daha faz- 
lasını emanet edebileceğini söylemiş. Son hizmetkâr korktuğu için 
talentini gömdüğünü söylediğinde ise “yararsız hizmetkâr” diyerek 
onu azarlamış. Talenti geri alıp, beşi ona katlayana vermiş ve yarar- 
sız hizmetkârı kovmuş. 

Bu mesel hangi amaçlarla kullanılırsa kullanılsın Tanrı vergisi 
yeteneklerimizi geliştirmenin önemini ve bunu yaptığımızda inanı- 
lırlığımızı artırıp güven telkin ettiğimizi hatırlatıyor. Neticede, en 
büyük yapıt ve katkılarımızın kaynağı yeteneklerimizdir. 


TUTUMLAR: İş konusundaki tutumum nedir? Hayat ko- 
nusundaki? Öğrenme konusundaki? Kendim, yeterliliklerim 
ve katkı yapma fırsatlarım konusundaki? Daha iyi sonuçlar 
yaratmak için benimseyebileceğim daha verimli tutum ve pa- 
radigmalar var mı? 


Tutumlarla ilgili olarak, KPMG şirketinin eski CEO'su Eugene 
O'Kelly'nin hayatının son 100 gününe olağanüstü bakış tarzını ele 
alalım. O’Kelly’ye tedavisi olmayan bir beyin kanseri teşhisi konul- 
duğunda 53 yaşındaydı ve kendisine sadece üç aylık ömrü kaldığı 
söylenmişti. Chasing Daylight: How My Forthcoming Death Trans- 
formed My Life (Gün Işığının İzini Sürmek: Yaklaşan Ölümüm Ha- 


(*) İngilizcede Tanrı vergisi yetenek anlamına gelen talent aynı zamanda 20-60 
kg arası altına eşdeğer antik bir para birimidir (ç.n). 
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yatımı Nasıl Değiştirdi) adlı kitabında anlattığı eceline yaklaşım bi- 
çimi, bir cesaret ve ilham öyküsüdür. Şöyle der: 


Şanslıydım. Yaşayacak üç ayım kaldığı söylenmişti...2003 Ma- 
yısının son haftasında bana bildirilen hüküm, sonuçta... bir 
armağana dönüşecekti. Gerçekten... Kısacası kendime iki soru 
sordum ve yanıtını istedim: Hayatın sonu, en kötü bölümü mü 
olmalı? Ve bu son, yapıcı bir deneyim —hatta hayatın en iyi bö- 
lümü- haline getirilebilir mi? Hayır Evet. Bu soruları sırasıyla 
böyle cevapladım. Aklım hâlâ (genel olarak) başımdayken ve fi- 
ziksel gücüm (bir bakıma) yerindeyken sona yaklaşabiliyordum. 
Sevdiklerim yakınımdaydılar. Dedim ya: bu bir şanstı. 


O’Kelly 10 Eylül 2005'te öldü, ama kişisel ilişkilerindeki bütün 
meseleleri güzelce çözdükten, kendi ifadesiyle bol miktarda “Mü- 
kemmel An” ve “Mükemmel Gün” yaşadıktan sonra. 

Aşağıdaki tutumların hayattan alacağınız tat ve performans gü- 
cünüz açısından nasıl bir fark yaratabileceğini düşünün: 

İşe gitmek zorundayım. yada Yeteneklerimi ve becerilerimi 
kullanarak katkı sağladığım ve 
değer kattığım bir işe gitmek 
bana gerçekten heyecan veriyor. 


Deli gibi çalışıyor, hafta yada İş, eğlence ve zengin ilişkilerin 


sonunu iple çekiyorum. önemli unsurlar olduğu, dengeli 
Emekli olup canımın istedi- bir hayatım var. Bu dengeyi 
ini yapabileceğim günleri ömür boyu korumak istiyorum. 


sabırsızlıkla bekliyorum. 


Partnerim bu ilişkide ihti- Oo yada Partnerimin mutlu ve doyumlu 
yaçlarımı karşılamıyor. olmasına yardım etmek için ne 
yapabilirim? 


Çocuklarımın büyümelerini yada Çocuklarımla geçirdiğim her 

sabırsızlıkla bekliyorum. günün tadını çıkarıyorum, çünkü 
ömür boyu sürecek anlamlı iliş- 
kiler kurduğumuzu biliyorum. 
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Bu farklı tutumların hayatınızı nasıl etkileyeceği kadar, zaman 
içinde çocuklarınızın hayatlarını nasıl değiştireceğini de düşünün. 
Hep sol taraftaki fikirleri duyarak büyürlerse ne olur? Sürekli olarak 
sağ taraftakileri duyarlarsa hayatları nasıl değişir? 

Kendimizi özellikle sakınmamız gerektiğini düşündüğüm bir 
tutum, “ayrıcalık” zihniyetidir. “Ben yöneticiyim, bu mevkide ol- 
duğuma göre herkes işleri yaparken ben ağırdan alabilirim.” Bu tu- 
tum inanılırlığı çok çabuk yıpratır ve güveni yok eder. Yönetici işi 
ağırdan aldığında, astlarının yetkinliği kendisininkini hızla aşar ve 
bunun yarattığı büyük gerilim çoğu kez yöneticiyi vasatlığa doğru 
çeken bir döngüye sokar. Apple ve Pixar'ın CEO'su Steve Jobs'un 
dediği gibi, B sınıfı yöneticiler C sınıfi astları, C sınıfı yöneticiler de 
D sınıfı astları işe alırlar. 

Unutmayın ki (böyle bir “ayrıcalık” zihniyeti olmayan) A sınıfı 
yöneticiler A+ sınıfı astları işe alırlar ve bunun sonucu daha fazla 
yeterlilik, daha fazla inanılırlık, daha fazla güven ve herkes için çok 
daha iyi sonuçlar olur. Bu, birçok mükemmel yöneticinin benimse- 
diği liderlik felsefesidir: Çevrenizde her zaman sizden daha yete- 
nekli ve yetkin kişiler olmalı. Bunu yapmak çok büyük bir özgü- 
ven —yüksek düzeyde karakter bütünlüğünden, olumlu niyetten ve 
sürekli gelişmeye açık bir tutumdan kaynaklanan bir güven— gerek- 
tirir, ama alınan sonuçlar kıyas kabul etmez. 


BECERİLER: Şu anda ne gibi becerilerim var? İleride, şu 
anda sahip olmadığım ne tür becerilere ihtiyacım olacak? Be- 
cerilerimi sürekli geliştirmeye ne kadar önem veriyorum? 


Tiger Woods 1997*de Masters (Ustalar) turnuvasını 12 vuruşluk 
bir rekorla kazandıktan sonra —o sırada dünyanın en iyi golfçusu 
olarak tanınıyordu— “swing” hareketini geliştirmesi gerektiğine ka- 
rar verdi. Bunun için bir buçuk yıllık bir “durgunluk” döneminin 
bedelini ödemeye razıydı. Neden mi? Çünkü böyle yaparak daha 
uzun bir süre daha iyi oynayabileceğine inanıyordu. Kendi deyi- 


şiyle: 
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Swing'in pek sağlam olmasa da... bir hafta boyu harika oynaya- 
bilirsin. Ama zamanlaman iyi değilse, turnuvalarda bu swing 'le 
yarışabilir misin? Uzun bir süre bunu götürebilir misin? Benim 
swing 'imle, bu soruların cevabı ‘hayır ’dı. Ben de bunu değiştir- 
mek istedim. 


Tiger, bu durağan dönemin ardından, dört önemli turnuvayı bir- 
den kazanarak, “Tiger Slam” diye anılan bir “Grand Slam” yaptı.* 
Golf tarihinde bunu daha önce başarabilen tek kişi, bir golf efsanesi 
olarak kabul edilen Bobby Jones olmuştu. 

Derken, kimse inanamasa da, Tiger swing'ini bir kez daha “yeni- 
den yaratmaya” karar verdi. Şöyle diyordu: 


Bütün mesele, en iyi oyunumu daha sık çıkarabilmem. Bunun 
için değişiklik yapmak gerekiyor. Daha tutarlı davranabileceği- 
mi ve daha üst düzey bir oyunu daha sık çıkarabileceğimi düşü- 
nüyordum... Daha iyi bir golfçu olabilmek için her zaman risk 
alıyorum, beni bu noktaya getiren şeylerden biri de bu. 


Tiger'ın bu ikinci yenilenmesi hakkında henüz hüküm verilme- 
mişse de, kendisinin sürekli gelişim konusunda büyük bir örnek ol- 
duğu açıktır. Golf Digest dergisi Tiger'ın bu amansız gelişme arzusu 
hakkında, “Tiger amentüsü: Gelişiyorum, öyleyse varım” diye yo- 
rum yaptı. Time dergisine göre: 


Woods un en dikkat çekici yanı, Japonların kaizen diye adlandır- 
dıkları sürekli gelişme yolundaki dinmek bilmeyen dürtüsüdür. 
Toyota mühendisleri, gayet iyi işleyen bir montaj hattını bozula- 
na kadar zorlarlar. Arızayı bulur, tamir eder ve tekrar zorlamaya 
başlarlar. Kaizen budur işte. Tiger budur işte. 


Tiger Woods, bugünün düz, küresel ekonomisinde başarı açısın- 
dan büyük önem taşıyan tutum ve motivasyonu sergiliyor. Becerile- 
rinizi sürekli geliştirmezseniz, çabucak devre dışı kalırsınız. Böyle 
olunca da inanılırlığınızı yitirirsiniz. İnanılırlık olmayınca, hem hız 


(*) Tenis, golf gibi spor dallarında aynı sezonda en önemli dört uluslararası 
turnuvanın hepsini birden kazanmak, “Grand Slam” tabir edilir (ç.n). 
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hem de maliyet üzerinde önemli bir etkisi olan güveni sürdüremez- 
SİNİZ. 

Beceriler konusunda yazar Jim Collins'in “yetkinliğin laneti” 
diye adlandırdığı bir duruma dikkat etmek gerekir. Bazen pek yete- 
nekli olmadığımız veya tutkuyla sarılmadığımız bir konuda başarılı 
olmamızla ilgilidir bu. Babamın sık sık dediği gibi, “Halihazırdaki 
beceri dağarcığın, doğal yeteneklerine uyabilir de, uymayabilir de.” 
Geliştirdiğimiz becerilerin bizi sınırlamadığından ve tanımlamadı- 
ğından emin olmalıyız. Son tahlilde, yetenek beceriden daha derin 
bir kuyu açar. 


BİLGİ: Kendi alanımda şu anki bilgi düzeyim nedir? Güncel 
kalabilmek için ne yapıyorum? Başka hangi bilgi alanlarını 
araştırıyorum? 


Hâlâ öğreniyorum. Bu iyi bir liderin önemli bir göstergesidir... 
her şeyi bilmediğini ve hiçbir zaman bilemeyeceğini bilmek. 


ANNE MULCAHY, XEROX'UN BAŞKANI VE CEO'su 


Şirketi için odaklı bir eğitim inisiyatifine yatırım yapmanın ris- 
ki hakkında bir CEO'nun söylediklerini hiç unutmayacağım. Birisi 
kendisine, “Ya onları eğitirseniz ve hepsi işten ayrılırsa?” diye sor- 
duğunda, şöyle cevaplamıştı: “Ya onları eğitmezsek ve hepsi işte 
kalırsa?” 

Dünyadaki enformasyon birikiminin her iki ila iki buçuk yılda 
bir ikiye katlandığı bugünün küresel ekonomisinde bilgiyi artırmak 
şarttır. Öğrenmeyi hem kişisel hem de kurumsal olarak hızlandır- 
manın bir yolu, başkalarına da öğretmek niyetiyle öğrenmektir. Pe- 
ter Drucker'ın gözlemlediği gibi, “Bilgi ve hizmet işçileri en çok 
öğretirken öğreniyorlar.” Liderler, fırsatları ve süreçleri çalışanların 
öğrendiklerini kurumdaki diğer kişilere öğretebilecekleri şekilde 
yapılandırabilirlerse, hem bireysel ve kurumsal öğrenme hem de 
bilgi aktarımı önemli ölçüde artar. Mentorluk (akıl hocalığı), koçluk 
ve diğer eğitim süreçleri, bu tür öğrenmeyi kolaylaştırır ve öğrendi- 
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giniz şeyin öğretmeni olmak bu sürecin gücünü gören pek çok kişi 
için yeni bir yaşam paradigması haline gelir. 

Marion D.Hanks'in Londralı meçhul bir kadın hakkında anlat- 
tığı öykü bu fikri çok iyi aydınlatıyor. Kadın, ünlü doğabilimci Dr. 
Louis Agassiz'in bir konuşmasını dinledikten sonra, geçmişte hiçbir 
şey öğrenmeye fırsatı olmadığından şikâyet eder. Bunun üzerine ko- 
nuşmacı ona ne yaptığını sorar. Kadın, ablasının işlettiği pansiyonda 
bütün gün patates soyarak ve soğan doğrayarak ona yardımcı oldu- 
gunu söyler. 

Dr. Agassiz sorar, “Hanımefendi, bu ilginç ev işlerini yaparken 
nerede oturuyorsunuz?” 

“Mutfak merdiveninin alt basamağında.” 

“Ayaklarınız nerede duruyor?” 

“Sırlı tuğlanın üzerinde.” 

“Sırlı tuğla nedir?” 

“Bilmiyorum efendim.” 

“Ne kadar zamandır orada oturuyorsunuz?” 

“On beş senedir.” 

“Hanımefendi, bu benim kartvizitim,” der Dr Agassiz. “Lütfen 
bana bu sırlı tuğlanın ne olduğunu anlatan bir mektup yazar mısı- 
nız?” 

Kadın bunu çok ciddiye alır. Sözlükleri karıştırır. Ansiklopedi- 
de bir yazı okur ve sırlı tuğlanın vitrifiye kaolin ve hidro alümin- 
yum silikat olduğunu öğrenir. Ne olduğunu anlamadığı için bunu da 
araştırır. Müzelere gider. Jeoloji çalışır. Bir tuğla imalatçısına gidip 
120'den fazla tuğla ve karo çeşidi hakkında bilgi alır. Sonunda tuğla 
ve karolar hakkında 36 sayfalık bir tez yazarak Dr. Agassiz?'e gönde- 
rir. 

Dr. Agassiz yazdığı cevapta, eğer yayınlamasına izin verirse 
kendisine 250 dolar ödeyeceğini bildirir. Sonra sorar: “O tuğlaların 
altında ne vardı?” 

“Karıncalar,” diye cevap verir kadın. 

“Bana karıncaları anlatır mısın?” der Dr. Agassiz. 

Kadın karıncaları derinlemesine araştırır, sonra da 360 sayfa 
yazarak Dr. Agassiz'e gönderir. O da bunu kitap halinde yayınlar. 
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Kadın kazandığı para ile hep görmeye can attığı yerleri ziyaret etme 
olanağı bulur. 
Bu deneyimi yorumlarken, Hanks soruyor: 


Şimdi bu hikâyeyi dinlediğinizde, altında karıncaların gezindiği 
vitrifiye kaolin ve hidro alüminyum silikat parçalarına ayakları- 
mızı dayayarak oturduğumuzu iyice hissediyor musunuz? Lord 
Chesterton cevap verdi: “İlgi çekmeyen şeyler yoktur; sadece 
ilgisiz insanlar vardır.” 


TARZ: Sorunlarla firsatlara şu anki yaklaşım ve başkalarıyla 
etkileşim tarzım ne kadar etkili? Bu yaklaşım yapılması ge- 
rekenin tamamlanmasını kolaylaştırıyor mu, yoksa zorlaştı- 
rıyor mu? İşleri yapma şeklimi nasıl geliştirebilirim? 


Liderlerin formları, tarzları ve nitelikleri birbirinden çok 
farklıdır. Sessiz liderlerin yanı sıra, sesini öbür ilçeden 
duyabileceğiniz liderler de vardır. Kimileri güzel konuşmada, 
kimileri yargıda, kimileri de cesarette güç bulur. 


JOHN GARDNER, 
EXCELLENCE AND SELF-RENEWAL'IN YAZARI 


1990'lı yılların sonundaki dot-com (internet firmaları) patlama- 
sının ortasında, iVillage'ın kurucularından biri, başkanı ve CEO'su 
olan Candice Carpenter, “radikal mentorluk” dediği bir tarzı, genç 
çalışanlara yönelik katı ve akıllıca bir eğitim ve öğretim yaklaşımı- 
nı uygulamaya başladı. O sıralarda Fast Company dergisinde çıkan 
bir yazıya göre, Carpenter kendini ve ortağı Nancy Evans'ı, “genç 
liderlere acemi birliğinde eğitim veren talim çavuşlarına” benzeti- 
yordu. 


Birkaç ayda bir, Carpenter ve Evans koçluk yapmak için yeni bir 
yükselen yıldızı seçiyorlar. Birlikte öğlen yemekleri yiyor, özel 
toplantılar düzenliyor arada bir geç saatlerde telefon görüşme- 
leri yapıyorlar. Daha da önemlisi, çalışanlarına doğrudan, sü- 
rekli ve acıtacak derecede dürüst bir geribildirimde bulunuyor- 
lar: “Yumuşak davranırsanız, insanlar gelişmezler. ” 
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Liderlik dünyasının bazılarına göre zıt sayılacak diğer ucunda, 
Whole Foods firmasının kurucusu ve CEO'su John Mackey var. 
(Whole Foods, ABD'deki en büyük bakkaliye satıcısı olan Wal- 
Mart'ı hem genel, hem de kıyaslanabilir mağaza satışlarındaki bü- 
yüme oranıyla dört yıl peş peşe geride bırakmıştı.) 

Fast Company dergisine göre, Mackey işe kısa pantolon ve yürü- 
yüş botlarıyla gidiyor. Bütün iş toplantılarının bitiminde katılanlara 
“takdirlerini” belirtiyor veya güzel sözler söylüyor. Herkesin maa- 
şını açıkça beyan ediyor. Kararları (yeni işe alınacaklar hakkındaki 
kararlar dahil) çoğunluk oylarına göre alıyor ve çoğunluğun kararı- 
na nadiren karşı çıkıyor. 


(John Mackey] yetki vermekle kalmıyor; aslına bakılırsa, şir- 
ketinden söz ederken neredeyse utangaç görünüyor. Kendisine 
nasıl olup da 140 kasiyerin tek bir takım halinde davranabildiği 
sorulduğunda... bir öğrencisinin harika bir sorusuna muhatap 
olmuş bir antropoloğu andırıyor. 

“Bu gerçekten bir sorun gibi gözüküyor, ” diyor. “O büyük- 
lükteki bir takım, temel işletim ilkesini karmakarışık edebilirdi. 
Ama size şunu söyleyeyim, bu sorunu nasıl çözdükleri hakkında 
en ufak bir fikrim yok. Bu artık benim işim değil. Yine de arayıp 
sorun kendilerine. Eminim bir çözüm yolu bulmuşlardır. Doğru- 
su ben de bilmek isterim bunun ne olduğunu. ' 


, 


Candice Carpenter ile John Mackey'nin “tarzları” birbirinden 
çok farklı, ama her ikisi de inanılırlık ve güven yaratmakta son de- 
rece etkili olmuşlar. 

Pek çok etkili tarz vardır. Önemli olan, belli bir görevi en etkili 
tarzla eşleştirmektir. Eğer araya girip güvensizlik yaratan bir tarzı- 
nız varsa, sorun çıkar. Örneğin birkaç yıl önce —bazılarının “Testere 
Al”, kendisinin ise “Çizgili takım giyen Rambo” diye isim taktı- 
ğı- Al Dunlap “kes ve yak”, “şirketin yapısını tesviye, personelin 
yarısını tasfiye et” yaklaşımlarıyla Wall Street'in dikkatini çekmişti. 
Bir süre için Wall Street'in kahramanı olsa da, hiçbir zaman insanla- 
rın kahramanı olmadı. Güveni yıkacak şekilde kısa vadeli sonuçlar 
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elde etmeye dayalı “tarzı”, uzun vadede sürdürülebilirliği ve moral- 
leri de yıktı. 


YETERLİLİĞİN BEŞ BOYUTUNU 
GÖREVLERLE EŞLEŞTİRMEK 


Burada amaç, yeterliliğimizin beş boyutunu geliştirerek elimizde- 
ki görevlerle eşleştirmek, yani doğal yeteneklerimiz, tutkularımız, 
becerilerimiz, bilgimiz ve tarzımız ile kazanma, katkı yapma ve bir 
fark yaratma imkânı arasında mümkün olan en iyi uyumu yaratabil- 
mektir. 

Gallup'ın yaptığı bir araştırmanın sonucuna göre, büyük kuru- 
luşlarda çalışanların sadece % 20'si güçlü yönlerini her gün kullan- 
dığını düşünüyor. Dolayısıyla, araştırmaya katılan her 10 çalışandan 
8'i, bir şekilde yanlış rolde olduğunu hissediyor. 

Jim Collins, İyiden Mükemmele adlı kitabında “doğru insanları 
otobüse bindirme”nin ve aynı zamanda “doğru insanları doğru kol- 
tuklara oturtma”nın şirketlerin başarısında taşıdığı önemi anlatıyor. 
Bir lider olarak, şirketinizde yeterlikli insanların olmasını istersiniz, 
ama aynı zamanda kişinin özel yeterliliklerinin, ondan yapmasını 
istediğiniz işle örtüşmesini de istersiniz. 

Kuruluşlar giderek Peter İlkesi'nin etkisinin farkına varıyor. 
Akıllı şirketler, terfi eden çalışanların başarılı olmak için ihtiyaç 
duydukları inanılırlığı ve yeterlilikleri kazanmalarına yardım etmek 
için, yetkinlik modellemesi, eğitim, mentorluk ve koçluk gibi uygu- 
lamalar başlatıyor. 

Bireysel düzeyde, pek çok kişinin “sürekli gelişme” fikrine sı- 
cak bakmaması sorun oluşturuyor. Bir şirkette çalışıyorlar —belki de 
on veya on beş yıldır oradalar— ama on beş yıllık tecrübe yerine, bir 
yıllık tecrübenin on beş defa tekrarını ediniyorlar! Yeni küresel eko- 
nominin gereği olan değişime uyum sağlayamıyorlar. Sonuç olarak, 
kendilerine daha çok güven ve fırsat sağlayacak inanılırlığı gelişti- 
remiyorlar. Eskimiş hale geliyorlar. Şirketleri ve/veya dış pazarlar 
zamanla onlardan vazgeçiyor. 
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Aynı şeyler geçmişteki başarılarına güvenip, yeni küresel ekono- 
minin gereklerine ve zorlamalarına karşılık verecek şekilde kendini 
geliştiremeyen kuruluşlar için de geçerlidir. Şirketler sürekli gelişme- 
ye ve bazı durumlarda kökten iyileşmeye açık değillerse, zaman için- 
de geçersiz ve eskimiş hale gelebilirler. Büyük tarihçi Arnold Toyn- 
bee'nin söylediklerinin doğruluğunu kanıtlamış olurlar: “Hiçbir şey 
başarı gibi başarısızlığa uğramaz.” Diğer bir deyişle, dünün piyasa- 
sında onlara başarı kazandırmış olan şeyleri yapmaya devam ederler, 
ancak o şeyler bugünün küresel ekonomisinde başarı getirmez. 


Eğer değişikliği sevmiyorsanız, geçersiz kalmayı daha da az 
seveceksiniz demektir. 


GENERAL ERIC SHINSEKI, 
ABD GENEL KURMAY BAŞKANI 


Sürekli eğitime, büyümeye ve kendilerini yeniden yaratmaya ya- 
tırım yapan şirketlerin hikâyesi farklıdır. Dell Inc.’den Micheal Dell 
ve Kevin Rollins'in başarılarına bakalım. Dünyanın en iyi perfor- 
mans gösteren şirketlerinden birinin liderleri olarak, 360 derecelik 
kapsamlı bir geribildirim süreçleri var. Zor olduğunda bile bu geri- 
bildirimi dikkate alarak kendilerini yenilemeleri, büyük başarıları- 
nın bir parçası olmuş. 

Business Week dergisinde 2003 yılında çıkan bir makaleye göre, 
Dell ve Rollins üzücü kişisel geribildirimler almışlardı: 


Alt kademelerde çalışanlar 38 yaşındaki Dell'in duygusal ba- 
kımdan mesafeli olduğunu, 30 yaşındaki Rollins 'in ise otokrat ve 
karşıt tavırlı göründüğünü düşünüyorlardı. Çoğu çalışan şirket 
liderlerine karşı kuvvetli bir bağlılık hissetmiyordu. En kötüsü, 
hoşnutsuzluk yayılıyordu. Şirketin ilk defa gerçekleştirdiği top- 
lu işçi çıkarma hareketinden sonra, yaz aylarında yapılan bir 
araştırmanın bulgularına göre, Dell çalışanlarının yarısı firsat 
bulduklarında işten ayrılacaklardı. 


Bu geribildirimi göz ardı etmek yerine (ki onlar gibi başarılı li- 
derler için kolay ve tipik bir davranış olurdu bu), derhal durumu 
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düzeltmeye koyuldular. Dell, üst düzey yöneticileriyle bir toplantı 
düzenleyip lider olarak kendi kusurlarını eleştirdi ve kendini takı- 
mıyla daha yakın bağlantılar kurmaya adadı. Öz eleştirisi videoya 
kaydedilerek şirketteki bütün yöneticilere gösterildi. Hem Dell, hem 
de Rollins, kendilerini geliştirmek için ciddi çaba gösterdiler. Deli, 
başkalarının fikirlerini buldozer gibi ezip geçmemesi gerektiğini 
kendisine hatırlatsın diye masasına plastikten bir buldozer koydu, 
Rollins ise bir karar almadan önce başkalarına da danışması gerekti- 
ğini hatırlatsın diye bir Meraklı Maymun” bebeği aldı. 

2005 yılına gelindiğinde Dell, Fortune dergisi tarafından Ame- 
rika'nın En Beğenilen Şirketi ve Dünyanın Üçüncü En Beğenilen 
Şirketi seçildi. Business Week şöyle devam ediyor: 


Dell'in sırrı nedir? Esas olarak, statükonun hiçbir zaman ye- 
terli olmadığına inanmasıdır; kapının üzerinde adı yazılı olan 
insan için bu, sancılı değişiklikler anlamına gelse bile. Başarıya 
ulaşıldığında beş saniyelik bir sevinci, neyin daha iyi yapılabi- 
leceğine dair beş saatlik bir otopsi takip eder. Michael Dell'in 
deyişiyle, “Bir nano saniye kutlayın, sonra işe devam edin.” 


Sürekli gelişme alışkanlığı ve tutumu, bugünün küresel ekono- 
misinde geçerliliğini devam ettirip başarılı olan şirketlerle, yolda 
düşüp kalan şirketler arasındaki en önemli farkı oluşturuyor. 


Halinden memnun şirket ölü bir şirkettir. Bugün başarı, 
sürekli olarak yeniden düşünmek, yeniden canlandırmak, 
tepki vermek ve yeniden icat etmek için kıvraklık ve gayret 
gerektiriyor. 


BILL GATES, MİCROSOFT'UN BAŞKANI 


(*) Popüler bir animasyon film karakteri, Curious George (ç.n). 
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YETERLİLİKLERİNİZİ ARTIRMANIN YOLLARI 


Müşterilerle yaptığım çalışmalar sırasında, yeterlilikleri geliştirerek 
inanılırlığı artırmayı sağlayacak harika fikirlerle karşılaştım, ama en 
büyük farkı yaratan üç hızlandırıcı şunlardır: 


1. Güçlü Yönlerinizi (ve Amacınızı) Öne Çıkarın 


Buradaki fikir, güçlü yanlarınızı (ister Yetenekleriniz, Tutumlarınız, 
Becerileriniz, Bilginiz, ister Tarzınız olsun) tanımlamak, sonra da 
bu yanlarınızı kullanmaya, geliştirmeye ve desteklemeye odaklan- 
maktan ibarettir. 

Peter Drucker, liderleri “fırsatları besleyip sorunları aç bırakma- 
ya” teşvik ediyor. Aynı doğrultuda, ben de “güçlü yanlarımızı bes- 
leyip, zayıf yönlerimizi aç bırakmalıyız” diyorum. Yapmamız gere- 
ken şey zayıflıklarımızı görmezden gelmek değil; zayıf yanlarımızı 
başkalarının güçlü yanlarıyla dengelemek, onların zayıflıklarını da 
kendi güçlü yanlarımızla kapatmak için beraberce etkili bir şekil- 
de çalışmaktır. Bu, herkesin otobüste doğru koltukta oturduğundan 
emin olmamızı sağlar. 

Güçlü yönlerini öne çıkarmanın gayet iyi bilinen bir örneği, her- 
kesin hayran olduğu sporcu Michael Jordan'dır. Kendisi bir nokta- 
da, çok başarılı bir basketbol kariyerini bırakıp her zaman çok sev- 
diği beysbol dalında üst düzey bir oyuncu olabileceğini kanıtlamaya 
karar vermişti. Ancak beysbol uğruna basketbolu bırakması, onu 
“dünyanın en iyi oyuncusu” olmaktan çıkarıp “vasat” hale getirdi. 
Bunun üzerine Jordan basketbola geri dönmeye karar verdi ve daha 
önce kazanmış olduğu üç şampiyonluğa üç tane daha ekledi. Güçlü 
yanlarını öne çıkardı. Sonuç olarak, sadece kendi kariyeri daha ke- 
yifli ve başarılı olmakla kalmadı, basketbola ve genel anlamda spor 
dünyasına çok özel ve çok takdir edilen katkılarda da bulundu. 

İş dünyasından bir örnek olarak, bir zamanlar pazarlamanın 
“Michael Jordan”ı diye adlandırabileceğim bir satış elemanım vardı. 
Harika biriydi; hem satış hem de müşterilerle ilişkileri bakımından 
olağanüstüydü. Gerçekten birinci sınıf elemandı. Fakat kendisi satış 
elemanı değil, genel müdür olmak istiyordu. Sonunda, daha önce 
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iki şirkette deneyip başarısızlığa uğramış olmasına rağmen, tekrar 
denemesine izin vermeye ikna etti beni. Michael Jordan'ın beysbol 
oynaması gibi, en iyi hali bile vasattı. Ben de onu tekrar pazarlama 
bölümüne geçirmeyi teklif ettim. Geçmek istemedi. Bu adam in- 
sanların güçlü yanlarını öne çıkarmadıklarında yaşanan kişisel ve 
kurumsal kaybın güçlü bir örneği oldu benim için. 

Bazı durumlarda başka bir gücü -amacımızın gücünü- öne çı- 
karmanın, kişisel güçlerimizi ortaya koymamıza ağır basabileceğini 
de fark etmemiz gerekir. Bu, vicdanımızdan yükselen bir ses olabi- 
leceği gibi peşinden koşmaya kendimizi mecbur hissettiğimiz bir 
amaç da olabilir. Üstelik bunun için gereksindiğimiz boyutları he- 
nüz geliştirmemiş olabiliriz. 

Kendi hayatımda, doğuştan güçlü yanlara sahip olduğumu his- 
settiğim alanlarda çalışıp katkıda bulunmamı sağlayacak fırsatların 
ve eğitimin peşinden gitmek beni çok memnun etti. Kimi zaman da 
beni gelişmemiş alanlara iten, karşımdaki görevi göğüsleyebilmem 
için beni yeni güçlerimi keşfetmeye ya da yeni beceriler edinmeye 
-bazen rahatsız edici biçimde- zorlayan bir iç sese karşılık vermek- 
ten heyecan ve zevk duydum. 


2. Geçerliliğinizi Koruyun 


Uzun süredir insanlar dört yıllık yüksek eğitimin değerini kabul edi- 
yorlar, ama bugünün ekonomisinde başarılı olabilmek için aslında 
kırk yıllık eğitime ihtiyacımız var. Diğer bir deyişle, ömür boyu öğ- 
renim görmemiz gerekiyor. Dört yıllık eğitim bize okumayı, yazma- 
yı, düşünmeyi ve mantık yürütmeyi öğretebilir, ama esas amacı bizi 
sürekli öğrenime hazırlamaktır. 

Her sabah erkenden kalkıp iki saat okuma yapan sıra dışı bir 
adam tanıyorum. Amacı kurumsal davranış ve gelişim, insan dav- 
ranışı, yönetim ve liderlik hakkında mümkün mertebe her şeyi öğ- 
renmekti. Ve bunu başardı da. Onun son derece yetkin hale gelişini 
izledim. Sorumluluğu artırıldıkça, yetkinliğini terfi ettiği düzeye 
yükseltti; Tersine Çevrilmiş Peter İlkesi dediğim şeyin canlı misali 
oldu. 
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Dell/Rollins örneğine dönecek olursak, Michael Dell ve Kevin 
Rollins için aldıkları geribildirimi göz ardı etmek kolay, hatta doğru 
olurdu. Ne de olsa, lider olarak zaten yeterince başarılıydılar. Oysa on- 
lar tam tersine kendilerini durmaksızın geliştirme yolunu seçtiler. Bu 
onların zaten yüksek olan inanılırlığını daha da artırmakla kalmayıp, 
güven düzeyini yükselterek daha iyi sonuçlar almalarını da sağladı. 


Ben her zaman cehaletimin sınır çizgisinde öğreniyor ve 
çalışıyorum. 


HARVEY GOLUB, CAMPBELL SOUP COMPANY'NİN 
YÖNETİM KURULU BAŞKANI VE AMERİCAN EXPRESS'İN 
Eski CEO'su 


3. Nereye Gittiğinizi Bilin 
Yakınlarda bir sohbet sırasında strateji ve pazarlama uzmanı Jack 
Trout'a, kendi bakış açısından liderliğin anahtarının ne olduğunu 


sordum. Verdiği basit ve güçlü cevabı hiç unutmayacağım: “Son 
tahlilde, insanlar nereye gittiğini bilen kişileri takip ederler.” 


Yol göstermeye çalışırken dönüp arkanıza baktığınızda 
kimseyi görememek berbat bir şeydir. 


FRANKLIN DELANO ROOSEVELT 


Yıllar önce, babamın üniversitede öğretim üyeliği görevini bıra- 
kıp, elli yaşında kendi eğitim ve danışmanlık firmasını kurmaya ka- 
rar verdiğini hatırlıyorum. Birçok arkadaşı bunun delilik olduğunu 
söyleyerek vazgeçmesi için tavsiyede bulundu. Üniversitede iyi bir 
hayatı vardı. Çevresine katkıda bulunuyor, aynı zamanda danışman- 
lık da yapabiliyordu. Fakat babam nereye gittiğini açıkça görebili- 
yordu; değişik türde bir katkıda bulunma hedefine ancak arkasında 
bir kuruluş olursa ulaşabileceğine inanıyordu. Böylece ilk adımı 
attı... peşinden başka adımlar geldi. Bunlar en sonunda Covey Li- 
derlik Merkezi'ni, ardından da FranklinCovey'i, dünyanın en büyük 
ve en etkili liderlik geliştirme şirketleri haline getirdi. 
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Yetkinliğinizi göstermenin bir yolu da nereye gittiğinizi bilmek 
ve oraya ulaşmak için gereken yeterliliklere sahip olmaktır. Bu yet- 
kinlik karakterle birleştiğinde, ortaya insanların mecbur oldukları 
için değil, içlerinden geldiği için izledikleri, inanılır bir lider çıkar. 


Liderlik yaptığınız insanlar nereye gittiklerini bilmek isterler. 


CHRISTOPHER GALVIN, 
MOTOROLA'NIN BAŞKANI VE CEO'su 


GÜVEN KABİLİYETLERİ 


Daha önce de belirttiğim gibi, karakter sabitken, yetkinlik —en azın- 
dan çoğu yetkinlik— duruma göre değişebilir. Bu, koşulların ne ge- 
rektirdiğine bağlıdır. 

Bununla birlikte, her durumda hayati önem taşıyan birkaç yet- 
kinlik alanı vardır ve benim “güven kabiliyetleri” dediğim şeyler 
listenin başında yer alır. Elinizdeki kitabın konusu da esas olarak 
budur: güven oluşturma, geliştirme, gösterme ve geri kazanma kabi- 
liyetiniz. Daha da ileri gidip, teknik yeterliliklerinizin güven kabili- 
yetlerinizle doğrudan ilişkili olarak büyük ölçüde vergilendirildiği- 
ni —hatta kimi zaman geçersizleştiğini— söyleyebilirim. Bu yüzden, 
güvenin bireysel başarı açısından hayati önem taşımakla kalmayıp, 
yeni küresel ekonomide kilit liderlik yetkinliği olduğunu bir kez 
daha tekrarlıyorum. 

Hatta teknik kabiliyetlerin güven açısından ne kadar önemli 
olduğunu göz önüne alırken, bu bölümden elde edebileceğiniz en 
önemli şeyin, güven kabiliyetlerinin üstün öneminin bilincine var- 
mak olduğu kanısındayım. Bu kabiliyetleri daha iyi kavramak için, 
bir kez daha yeterliliğin beş boyutuna —yetenek, tutum, beceriler, 
bilgi ve tarz- bakıp, güven kabiliyetlerinizi en iyi şekilde geliştir- 
mek için çalışmanız gereken alanları belirleyebilirsiniz. Kendinize 
şu soruları sorun: 


e Güven kabiliyetleri alanında ne derece doğal yeteneğe sahibim? 
Bütünlük ve iyi niyet bende doğal olarak mevcut mu? Karşılıklı 
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yararları doğal olarak gözetiyor muyum? Güven telkin eden şey- 
leri içsel olarak biliyor ve yapıyor muyum? 

* Bu alanda tutumum nedir? Güven ihtiyacının farkında mıyım ve 
buna saygı duyuyor muyum? Meselelere yaklaşımım ve işleri 
halletme tarzım güven oluşturmaya uygun mu? 

e Güven oluşturma becerilerine sahip miyim? Başkalarıyla güven 
oluşturacak şekilde ilişki kuruyor muyum? 

e Güveni oluşturmak, geliştirmek, göstermek ve geri kazanmak 
konusunda ne gibi bir bilgi ve anlayışa sahibim? 

e Hareket ve etkileşim /arzım güven telkin ediyor mu? Başkaları- 
na güvenmeye dayalı bir tarz mı bu? 


Güven kabiliyetlerinizi geliştirmek için düşünebildiğim en iyi 
“hızlandırıcı”, bu kitabın içeriğine dalmaktır. İçeriden dışarıya doğ- 
ru güven oluşturmayı, geliştirmeyi, göstermeyi ve geri kazanmayı 
öğrendikçe, bunun size sağlayacağı inanılırlığa, hissedeceğiniz öz- 
güvene ve hayatın her boyutunda alacağınız sonuçlara şaşıracaksı- 
nız. 
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4. ÖZ - SONUÇLAR 
NASIL BİR BAŞARI SİCİLİNİZ VAR? 


İnsanlar performans göstermedikçe, yüksek düzeyde 
bir güven kültürü yaratamazsınız. 

CRAIG WEATHERUP, PEPSİ CO.'NUN 

GEÇMİŞ DÖNEM CEO'SU 


İ 994'ün Aralık ayında, Covey Liderlik Merkezi'nin CEO'su ve 
başkanı olmam istendi. İlk hafta içinde, bankayla zor bir toplantıya 
girdim. İyi haber, büyümemizden anlaşılacağı üzere, müşterileri- 
mize iyi bir değer katıyor olmamızdı. Kötü haber ise, kâr ve nakit 
eksikliğimizden anlaşılacağı üzere, henüz kendi işletme modelimizi 
belirleyememiş olmamızdı. 

Sahip olduğumuz müthiş zihinsel sermayeye, mükemmel çalı- 
şanlara ve inanılmaz büyüme hızına rağmen şirket zor günler geçi- 
riyordu. Peş peşe 11 yıldır nakit akışımız negatifti. Ne dış sermaye- 
miz, ne marjımız, ne de bankada naktimiz vardı. Borç hesaplarımız 
sınırlarımızı zorluyordu ve kredi limitlerimizi tüketmiştik. Borcu- 
muzun net maddi varlıklarımıza oranı 223'e 1’di. Esas olarak, had- 
dimizi aşan bir oranda büyüyorduk ve bankanın bize olan güveni sı- 
fıra yakındı. Bizden kişisel garantiler istiyor ve fişi çekip çekmemek 
konusunda karar vermeye çalışıyorlardı. 

Hem bizim hem müşterilerimizin hatırına, bunu yapmadılar. 

O toplantıyı takip eden iki buçuk yıl içinde sürdürülebilir bir iş- 
letme modeli kurduk ve bu sayede şirketin değerini 2,4 milyondan 
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160 milyon dolara yükseltebildik. Kârımızı 01200 artırdık. Gün- 
lük alacak hesaplarımızın sayısını 87?den 48”e düşürdük. “Borç/net 
maddi varlık” oranını 223'e 1'den, 2'ye I'in altına düşürdük. Artık 
sadece hızlı büyümüyor, aynı zamanda yüksek kâr da ediyorduk. 

Bu deneyimin en ilginç yanlarından biri, aldığımız sonuçların 
bankacılarla olan ilişkilerimizi nasıl etkilediğiydi. O iki buçuk yıl 
içinde üreterek, hedefleri yakalayarak, marjlarımızı artırarak ve 
naktimizi söz verdiğimiz gibi çoğaltarak bir dönemeçten öbür dö- 
nemece varışımızı izledikçe, bize duydukları güvenin yükseldiğini 
görebiliyorduk. Bizi düşük riskli bir firma olarak görmeye başladı- 
lar. Kredi limitlerimizi tekrar tekrar önemli ölçüde yükselttiler. İş 
hacmimizin artmasını istiyorlardı. 

Peki bize daha fazla güvenmemelerinin nedeni neydi? Elde etti- 
gimiz sonuçlar! 


SONUÇLAR ÖNEMLİDİR! 


Sonuçlar önemlidir! Güvenilirliğiniz açısından önemlidir. Başka- 
larıyla aranızda güven duygusu yaratıp sürdürebilmeniz açısından 
önemlidir. Jack Welch'in deyişiyle, alınan sonuçlar masanın üstün- 
de duran “performans notları” gibidir. Size etki gücü verirler. Sizi 
bir üretici, bir icracı olarak sınıflandırırlar. Sonuçlar olmadan aynı 
etki gücüne sahip olamazsınız. 

Ağaç benzetmemize tekrar dönecek olursak, sonuçlar meyveler- 
dir; köklerin, gövdenin ve dalların elle tutulur, ölçülebilir nihai ama- 
cı ve ürünüdürler. Sonuçlar olmadan diğer üç öze sahip olmak, kısır 
bir ağaca sahip olmak gibidir. Diğer üç öz ne kadar kuvvetli olursa 
olsun, inanılırlık yaratmayacaktır. Ağaç üretmesi gereken şeyi üret- 
mediği için güven de telkin etmeyecektir. 

Şimdi gene mahkemede uzman tanığın inanılırlığını saptama 
konusuna dönelim. Tanık, gizli gündemi olmayan, bir sürü referan- 
sa sahip, dürüst biri olarak görülebilir. Ama sağlam bir başarı sicili 
yoksa —yani geçmişte somut başarılar elde edememişse— inanılırlı- 
ğı tartışma götürecek ve tanıklığına pek itibar edilmeyecektir. 
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Kısacası, ortaya bir sonuç koymazsanız, inanılırlığınız olmaz. 
İşlerin yapılmasını sağlamadığınız için insanlar size güvenmez. Üs- 
telik burada saklanılacak yer de yoktur; ya üretirsiniz, ya da üret- 
mezsiniz. Mazeretleriniz olabilir. Hatta iyi nedenleriniz de olabilir. 
Ama son tahlilde ortada sonuç yoksa, inanılırlık ve güven de yoktur. 
Gerçek bu kadar basit, bu kadar katıdır. 

Öte yandan, sonuçlara ulaşıyor ama diğer üç özden birini ihlal 
ediyorsanız —sözgelimi hedefleri bütünlüğü ihlal edecek veya baş- 
kalarının kaybetmesine sebep olacak şekilde tutturuyorsanız— üreti- 
minizin ne sürdürülebilirliği kalır, ne de verimliliği. Tadı ve kokusu 
kötü olur. Dıştan iyi görünse bile içi çürük çıkar ve uzun vadede 
güven ve inanılırlık yaratmaz. Karakter kökünden koparılmış so- 
nuçlardan sürekli güzel meyve alamazsınız. 

Bu sorun bugün kuruluşların başına büyük bir dert açmaktadır. 
Şirketin değerlerini ihlal ederek sonuçlara ulaşan biriyle ne yapar- 
sınız? “Sonuç almak” ile “değerlere uymak” arasındaki dinamiğe 
örnek oluşturan General Electric yaklaşımına göre, dört olasılık var- 
dır. Birinci kategorideki insanlara, yani hem sonuç üreten hem de 
değerlere uyanlara ne yapılacağını bilmek kolaydır. Şirkette tutul- 
malı ve terfi ettirilmelidirler. İkinci kategoridekiler, yani ne sonuç 
alan ne de değerlere uyanlarla ilgili karar vermek de kolaydır. İşten 
atılmaları gerekir. 

Ancak diğer iki kategoriyle uğraşmak daha zordur. Değerlere 
uyan ama tatmin edici sonuçlara ulaşamayanlar genelde eğitebilir, 
koçlukla yönlendirebilir veya başka bir göreve getirilebilir. Eğer ge- 
lişme göstermezlerse, o zaman işten çıkarılmaları gerekebilir. Baş 
edilmesi en zor olanlarsa, başarılı sonuçlar elde eden ama değerle- 
re uymayan kişilerdir. Herkesin istediği amaca ulaşırlar, ama bunu 
kurumsal değerlere bariz şekilde meydan okuyarak yaparlar. GE’ye 
göre, bu kategorideki insanların şirket değerlerine saygılı olmayı 
öğrenmesi, veya başarılarına rağmen işten çıkarılması gerekir. On- 
ları o halleriyle şirkette tutmak hem sürdürülemeyecek bir tavırdır, 
hem kuruluşa zarar verir, hem de inanılırlığı ve güveni yok eder. 

Jack Welch'e göre: 
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Değerler ve davranışlar konusunda açık olmak, desteklenmediği 
sürece pek işe yaramaz. Değerlerin gerçekten bir anlam taşı- 
dığını göstermek için, değerlere uyanları ödüllendirmek, uyma- 
yanları “cezalandırmak” gerekir. İnanın bana, bu kazanmanızı 
kolaylaştıracaktır. Bunu rahatlıkla söyleyebiliyorum, çünkü ne 
zaman iyi performans gösteren yöneticilerimizden değerlere uy- 
madıkları için işten ayrılmalarını istesek —ki bunu herkesin gözü 
önünde söyleriz— kuruluş buna inanılmaz iyi tepki veriyor. Sene- 
lerdir sürdüregeldiğimiz yıllık anketlerde, çalışanlarımız şirketi- 
mizin değerlerine giderek daha uygun davrandığını söylüyorlar. 

Bu, onların da söz konusu değerlere daha iyi uymasını sağladı. 

Çalışanlarımızın memnuniyeti arttıkça, mali sonuçlarımız da 

iyileşti. 

Sonuçların çok sayıda kusuru örteceği kuşku götürmez. Örne- 
ğin üst düzey bir üreticiyseniz, yönetim büyük ihtimalle vaktinde 
yetiştiremediğiniz masraf raporları konusunda size karşı daha hoş- 
görülü olacaktır. Buna benzer durumları hepimiz şirketlerimizde 
görmüşüzdür; bazen bunun yarattığı çifte standart da kendine özgü 
bir olumsuzluğa yol açar. Ama uzun vadede, en iyi sonuçlar bile 
bütünlük eksikliğini örtemez. 

Öte yandan, güçlü bir bütünlük de sonuç eksikliğini örtemez. 
Tekrarlarsak; güven oluşturmanın temeli olan kişisel ve kurumsal 
inanılırlık için dört özün hepsi şarttır. 

Bu dördüncü özü keşfetmeye hazırlanırken, kendinize şu soru- 
ları sorabilirsiniz: 


* Şuandane tür sonuçlar üretiyorum? Bu sonuçlar kişisel inanılır- 
lığımı artırıyor mu, azaltıyor mu? 

e Eğer birini işe almayı düşünüyor olsaydım, o kişinin geçmişteki 
başarıları ve şimdiki performansı kararımı ne derece etkilerdi? 

e Kendi başarı sicilim ne kadar iyi? Birisinin buna dayanarak beni 
işe alma olasılığı nedir? 

* İstenen sonuçları tespit edip ve etkili bir uygulamayla o sonuç- 
lara ulaşmakta ne derece başarılıyım? Performansım inanç ve 
güven doğuruyor mu? 
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SONUÇLAR — DÜN, BUGÜN VE YARIN 


Kısa bir süre için Wall Street'te çalışarak halka açık bir şirkette 
yöneticilik yaparken, insanların sonuçları üç ana göstergeye göre 
değerlendirdiklerini gördüm. Bunların biri geçmiş performansınız, 
yani başarı siciliniz, ününüz, yaptığınız şeyler ve aldığınız sonuç- 
lardır. Bir diğeri şimdiki performansınız, yani bugün nasıl iş yaptı- 
Şınızdır. Üçüncüsü ise beklenen performans, yani insanların yarın 
göstereceğiniz performans hakkındaki düşünceleridir. 

Şirketinize dışarıdan değer biçilirken bu üç boyutun bariz bir rol 
oynadığını görürsünüz. Geçmişteki kazançlarınıza bakarlar (dünkü 
performans). Bunu belli bir katsayıyla çarparak bir değer elde eder- 
ler. Veya şimdiki güncel verilere ve sonuçlara bakarlar (bugünkü 
performansınız) ve bunu bir katsayıyla çarpıp bir değer belirlerler. 
Veya (genelde Wall Street'te olduğu gibi) beklenen, umulan sonuç- 
ları alır (yarınki performans) ve bunları eksilterek bugünkü değere 
gelirler. Bir şirketin değerini belirlerken, sonuçların bu üç boyutu 
—dün, bugün, yarın— önemlidir. 

Bu üç boyut her birimizin bireysel yaşamında da rol oynar. İna- 
nılırlığımızın kaynağı sadece dün ve bugün elde ettiğimiz sonuçlar 
değil, aynı zamanda başkalarının gelecekte sonuç üretebileceğimize 
güvenmeleridir. 

Bir zamanlar dürüst, çok iyi niyetli ve son derece yetenekli olan, 
ama hiçbir şeyi sonuçlandıramayan birisiyle, yeni fırsatları takip et- 
mek için rotasyon sistemiyle çalışan bir ekipte birlikte çalışmıştım. 
Büyük bir fırsat çıktığında ve yakalama sırası bu kişide olduğunda, 
sadece ben değil bütün ekip işi ona vermekte tereddüt ediyorduk, 
çünkü şimdiye kadar hiç sonuç üretmemişti. Geçmiş deneyimlerine 
bakarak gelecekteki performansını öngörmeye çalıştığımızda, ekip 
adına işin üstesinden geleceğine güvenemiyorduk. Zaman içinde, 
yeteneklerine rağmen gitgide daha fazla devre dışı kaldı ve şirketten 
ayrıldı. 

Öte yandan, her zaman sonuç üretmekle ün salan bir kişi veya 
şirket söz konusu olduğunda, durum bambaşkadır. Güvenilirliğin 90 
100 değilse de yüksek olduğu, yıllar öncesinin kargo sektörünü dü- 
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şünün. FedEx bir reklam sloganıyla ortaya çıktı: “Bir günde yerine 
varması şart olduğunda!” Sloganın yanı sıra, içini dolduracak servise 
de sahiptiler. Performans gösteriyorlardı. Sürekli sonuç üretiyorlar- 
dı. Kurucuları Frederick Smith'in dediği gibi, “Biz mal taşımacılık 
hizmeti sattığımızı sanıyorduk, meğer aslında huzur satıyormuşuz.” 
Yaptıkları iş sonucu, inanılırlık, güven ve müşteri kazandılar. Bugün 
insanlar FedEx'in zamanında teslimat yapacağına inanıyorlar, çün- 
kü geçmişte aynen öyle yapmışlardı, hem de tekrar tekrar. 

The Hartford gibi birçok şirket güven duygusu yaratmak ve yeni 
işler almak için geçmiş başarılarını kullanıyor. “50 yıldır hizmeti- 
nizdeyiz” veya “1925'ten beri sizlerleyiz” gibi reklamlar bile güven 
telkin eden bir geçmişi iletmek amacıyla tasarlanıyor. Yeni küresel 
ekonomide heyecan verici gelişmelerden biri de, JetBlue gibi görece 
yeni şirketlerin çok çabuk başarılı bir sicil oluşturabilmesidir. 2000 
yılında kurulan JetBlue, 11 Eylül'ün yol açtığı keskin düşüş sırasın- 
da kâr etmeyi başaran nadir Amerikan havayolu şirketlerindendir ve 
iyi müşteri hizmetleriyle tanınır. Aynı şekilde 1999'da kurulan Go- 
ogle, Wall Street Journal'ın 2006 İtibar Katsayısı anket sonuçlarına 
göre ABD'deki en güçlü üçüncü marka olarak kabul görmüştür. Bu 
tür örnekler, sonuçlar sayesinde düşündüğünüzden çok daha hızlı 
bir şekilde güven sağlayabileceğinizi doğrulamaktadır. 

JetBlue'nun rakiplerinden biri olan Continental Havayolları ise 
başka bir noktayı doğruluyor: sonuçlar sayesinde güveni düşündü- 
günüzden çok daha hızlı geri kazanabilirsiniz. 1991'de iflasını ilan 
ettikten sonra performansını büyük ölçüde düzelten Continental, en 
yüksek zamanında uçuş performansı ve en düşük kayıp/hasarlı ba- 
gaj oranı ile takdir kazandı. Ayrıca müşteri hizmetleri konusunda 
verilen J.D.Power Ödülü'ne diğer bütün havayolu şirketlerinden 
daha fazla layık görüldü. 2005 yılında Fortune dergisi Continental”ı 
“En Beğenilen Küresel Havayolu” seçti. 

Netice itibariyle, ister güveni yeniden kazanmaya, ister ilk kez 
kurmaya çalışıyor olun, size kuşkuyla bakanların fikrini değiştire- 
cek olan, elde ettiğiniz sonuçlardır. 

Sonuçların güven üzerindeki etkisi hayatın her boyutunda gö- 
rülür. Bir arkadaşım birkaç günlüğüne yolculuğa çıkacaktı ve evini 
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genç kızı ile onun arkadaşına emanet etmeyi tasarlıyordu. Bu du- 
rumdan hiç tedirgin olmadığını söyledi, ama oğlu ergenlik çağın- 
dayken ona evini emanet etmeyi aklından bile geçirmediğini itiraf 
etti. Neden? Oğlu da, kızı da “iyi” çocuklardı. Bununla birlikte, 
kızının olgunluğunu ve sorumluluk duygusunu yansıtan bir geçmi- 
şi vardı, oğlununsa yoktu. Arkadaşımın her iki çocuğuna duyduğu 
inancın —dolayısıyla onlara gösterdiği güvenim derecesi, geçmişte 
yapılanların gelecekteki sonuçlara yansıyan bir izdüşümüydü. 


“NE” VE “NASIL” 


Sonuçları değerlendirirken, her zaman şu iki önemli soruyu sorma- 
lısınız: Ne gibi sonuçlar alıyorum? ve O sonuçları nasıl alıyorum? 
Birçok insan sadece ne sorusunu sorar. Nası/ sorusuna verilecek ce- 
vabın başlarına ne işler açabileceğini hiç bilmezler. 

Diyelim ki ekibinizin hedefleri tutturmasını sağladınız, ama sü- 
reç içinde ekip üyeleri arasında düşmanca bir kazan-kaybet rekabeti 
yaratarak onları tükeninceye dek zorladınız, sonunda da ekibinizin 
performansını tamamen kendinize mal ettiniz. Ekip üyelerini hedefi 
tutturmaları için bir daha zorladığınızda sizce tutumları ne olacak? 
Sonuca ulaşmak sizin için kolaylaşacak mı yoksa zorlaşacak mı? 

Öte yandan, diyelim ki ekibinizin hedefi tutturmasını sağladınız, 
ama bunu işbirliği ve bolluğa dayalı bir ekip ruhu yaratarak yaptı- 
nız. Herkesin başarılı olması için beraberce çalışmalarını sağladınız, 
kimseyi tükeninceye kadar zorlamadınız ve sonuçta başarının getir- 
diği itibarı paylaştınız. Bir daha aşmanız gereken bir zorluk çıktığın- 
da sizce tutumları ne olacak? Aynı harika sonuçlara —-ama bu kez % 
30 daha hızlı ve daha kolay— ulaşmak işinize gelmez mi? 

Bunun için şu soruyu sormalısınız: Sonuçlara nasıl ulaşıyorum? 
Nasıl sorusu gelecekte alınacak sonuçların önüne büyük engeller çı- 
karabilir, ya da yolunuzu açabilir. İnsanlar size güven duyuyorsa, 
yapılan işlerde onların payını tanıyacağınızı, ortak yarar peşinde ko- 
şacağınızı, kabahati başkalarına atmayacağınızı biliyorsa, bir dahaki 
sefere sonuç almak çok daha kolay olur. Onların gözünde inanılır 
biri olduğunuz için sizinle çalışmak ister, size bilgi verir ve yardım 
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ederler. Onların ve ilgili herkesin yararına sonuçlar alacağınıza gü- 
venirler. 

Geçen bölümde bahsettiğim “güven kabiliyetleri” işte bu yüzden 
çok önemlidir. Liderliği güven telkin edecek şekilde sonuç almak 
diye tanımlamamın nedeni de budur. Ben, sonuçlar söz konusu ol- 
duğunda, nasıl sorusunun da ne kadar önem taşıdığı kanısındayım. 
Bunu her düzeyde —bireysel, ilişkisel, kurumsal ve toplumsal düzey- 
lerde— görürsünüz. 

Bu hızla değişen ekonomide, işletme modellerini değiştirmek 
zorunda kalan birçok şirketin sürdürülebilir sonuçlar almak uğruna 
maliyetlerini kıstığını ve çalışanları işten çıkardığını gördüm. Bazı- 
ları bu süreçte muazzam bir vergi yarattı; sadece işten çıkardıkları 
kişiler değil, aynı zamanda geride kalıp çıkarılanların başına gelen- 
leri izleyenler adına da. 

Süreç içinde bazı olağanüstü şirketlerin gerçekten güven oluştur- 
duklarına da şahit oldum. Bir keresinde, ayakta kalıp geçerliliğini 
koruyabilmek için radikal olarak çok sancılı bir dönüşüm sürecin- 
den geçmesi gereken bir şirkete danışmanlık yaptım. Maliyetleri 
aşağıya çekmek için birçok değişiklik yapmalarına rağmen, yeniden 
kâr edebilmek için önemli ölçüde küçülmelerini gerektiren bir nok- 
taya gelmişlerdi. O noktada çalışanlarına karşı çok açık, saydam ve 
dürüst davrandılar. Cömert tazminat paketleri hazırlayarak ve işten 
ayrılanların yeni işlere yerleştirilmesine yardımcı olarak çalışanlara 
o kadar ilgi gösterdiler ki, hem ayrılanların hem de kalanların gü- 
veni büyük ölçüde arttı. Herkes onların gerçeklikle yüzleştiklerinin 
farkındaydı, ama onlar bunu ilkeli bir biçimde, hepsine ilgi ve özen 
göstererek yapıyorlardı. 

Unutmayın ki “sonuçlar” her zaman parayla ölçülemez. Hatta 
güven vergisini ya da temettüsünü analizin dışında tutmak, sonuç- 
ları çarpıtmak demektir. En büyük kazanç cari işlemde değil, bu iş- 
lemden doğan ve ileride elde edilecek daha da iyi sonuçların yolunu 
açan güven ve inanılırlıkta yatıyor olabilir. 


152 


“SONUÇLAR”I TANIMLAMAK 


Wall Street'te çalışırken, “sonuçlar”ın işin esası olduğunu ve sonuç- 
larla inanılırlık arasındaki bağlantının genelde acımasız olduğunu 
öğrendim. Sürekli olarak iyi sonuçlar alan bir şirket, yılın bir çey- 
reğinde hedeflerini küçük bir farkla bile olsa kaçırdığında, önceki 
sonuçlar sanki hiç alınmamış gibi olur. Bazı bakımlardan bu daha da 
kötüdür, çünkü kuruluşun ne yapacağı artık belirsizdir. 

Wall Street dışında ise, bilgeliğin “sonuçlara” bazen başka şekil- 
de bakmamızı gerektirdiğini öğrendim. Robert S.Kaplan ve David 
P. Norton'un The Balanced Scorecard'da belirttikleri gibi, mali so- 
nuçların sürdürülebilirliğinin göstergesi olarak kullanılacak ölçüm- 
ler ve paydaşlar vardır. Dikkate alınması gereken hayati bir unsur, 
biraz önce bahsettiğimiz güven vergisi veya temettüsüdür. O çarpan 
veya böleni hesaba katmadan, yaptığınız herhangi bir şeyin sonucu- 
nun doğru bir resmini elde edemezsiniz. 

Üzerinde düşünmeniz gereken bir başka şey de, “sonuç” tanımı- 
nızdır. Siz her şeyi doğru yapmış —bütünlüğe, iyi niyete, yeterliliğe 
sahip olup iyi sonuçlar almak için ilkeli davranmış— olabilirsiniz, 
ama gene de işiniz kötü gidebilir, eşiniz sizi terk edebilir, çocukla- 
rınız yanlış tercihler yapabilir, bir tsunami veya Katrina Kasırgası 
evinizi ve uğrunda çabaladığınız her şeyi silip süpürebilir. Kontro- 
lünüz dışında olan şeyler ve “sonuçları” düşündüğünüzden değişik 
bir şekilde tanımlamanız gereken zamanlar vardır. 


Evet, işimde zor günler yaşıyorum. Ama neyi fark ediyorum? 
Ne gibi güçler geliştiriyorum? Bundan sonraki çabalarımda 
hangi kapasitemi artırarak uygulamam gerekecek? 


Evet, evliliğim yürümedi. Ama sonucu ne oldu? Ne öğrendim? 
Elimden geleni yaptım mı? Bundan bütünlüğüm zedelenmeden 
çıkabildim mi? Bundan dolayı şimdi daha iyi, daha güçlü biri 
miyim? Çocuklarımın görmelerini isteyeceğim davranış tarzına 
örnek olabiliyor muyum? 


Evet, bu felaket evimi ve işimi sildi süpürdü. Fakat sonuç 
olarak ne gibi yeni firsatlar var karşımda? Bir fark yaratmak 


153 


için yetenek ve kabiliyetlerimi artık daha iyi kullanabilir miyim? 
Başkaları ile birlikte çalışarak her şeyi yeniden inşa etmemi sağ- 
layacak ne gibi güçlü yönlerim var? 


Gözlemlediğiniz sonuçlar olumsuz göründüğünde bile, yalnız- 
ca olumlu değil, ayrıca uzun vadede belki daha da önemli sonuçlar 
konusunda kendinizi değerlendirerek, tanımlayarak, tanıyarak öz- 
güveninizi ve kendinize olan inancınızı artırıp büyük ilerleme kay- 
dedebilirsiniz. 

Dokuz sene Küçükler Ligi'nde Amerikan futbol takımlarına 
koçluk yapma fırsatım oldu. Arzulanan tek meşru sonucun kazan- 
mak olduğunu düşünen veli ve koçların küçük çocuklar üzerinde- 
ki etkisini yakından gördüm. Bana göre, özellikle o yaşta çok daha 
önemli olan başka sonuçlar vardı. Bu yüzden koçluğunu yaptığım 
takımlarla birlikte çalışarak altı hedeften oluşan bir liste belirledim: 


1. Maça asılmak 

2. Eğlenmek 

3. Centilmence oynamak 

4. İyi bir takım oyuncusu olmak 
5. Bir şeyler öğrenmek 

6. Kazanmak 


“Kazanmak” maddesinin listedeki son hedef olduğunu fark et- 
mişsinizdir. Maçı karşı takım kazansa bile ortada bir sürü iyi sonuç 
ve kutlanacak şeyler vardı. İyi sonuçlar kutlanmalıydı. O çocuklara 
ömürleri boyunca yararlı olacak şeylerdi bunlar. 

Öte yandan, eksiksiz görünen —ama aslında öyle olmayan- bazı 
evlilikler veya aileler vardır. Kârlı ve gelişiyormuş gibi görünen — 
ama öyle olmayan- şirketler ya da işletmeler vardır. Hep en yüksek 
notu alan ama gerçek anlamda eğitim görmeyen öğrenciler vardır. 
Hem kendimizin hem de başkalarının hayatında elde edilen sonuçla- 
rı tanımlarken ve değerlendirirken yüzeysel olmamaya dikkat etme- 
liyiz. Ayrıca değerlendirme yaparken, geçmiş performansı gelecek- 
teki sonuçlara yansıtmakta bilgece davranmalıyız. Standart yatırım 
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prospektüsünün dediği gibi “Geçmiş başarılar gelecekte alınacak 
sonuçların garantisi değildir.” 

Wall Street Journal'da bildirildiğine göre, Berkshire Hatha- 
way'in yan kuruluşu olan MidAmerican Energy'nin CEO'su David 
Sokol, bir ara Berkshire Hathaway'in CEO'su Warren Buffett'ın 
karşısına son derece can sıkıcı bir haberle çıkmak zorunda kalmıştı. 
Görünüşe bakılırsa, lowa'daki tesis güneye taşınan bir çinko projesi 
yüzünden 360 milyon dolar zarar edecekti. Sokol kendini işten ko- 
vulma ihtimaline hazırlamıştı, Warren Buffett'ın cevabına ise tama- 
men hazırlıksızdı. “David,” demişti Buffet, “hepimiz hata yaparız. 
Hata yapamazsan karar da veremezsin. Ben bundan çok daha büyük 
hatalar yaptım.” Bütün toplantı on dakikada bitmişti. 

İş hayatımızda, ilişkilerimizde, ailelerimizde ve özel hayatımız- 
da, insanların hatalarından ders alarak değişebileceklerini kabul et- 
mek bilgeliktir. Buna olanak tanıyacak güvenli bir ortam yaratmak 
da bilgelik ister. Elde edilen ilk sonuçlar en iyileri olmasa da, şef- 
faf bir öğrenme ve büyüme kültürü genellikle güven ve inanılırlık 
yaratır. Arzulanan en önemli sonuç büyümedir ve risk almadan bu 
gerçekleşemez. Her zaman geçmişteki gözlemlenebilir performansa 
bakarak karar vermek ve fırsat tanımak, gelecekte büyük sonuçlar 
elde etme kabiliyetimizi ciddi ölçüde sınırlamak demektir. 

Son olarak, öncelikle başkalarına atfedilebilecek sonuçlar elde 
etmekte destekleyici bir rol oynamanın değerini anlamalı ve takdir 
etmeliyiz. Gerçek şu ki hiçbir sonuç sadece tek bir kişinin veya ku- 
ruluşun çabasıyla elde edilmez; işin içinde birçok kişinin payı var- 
dır. Bunu yeni “buluşlar”dan çoğunun geçmişte yapılan çalışmalara, 
hatta bazen yanlışlara dayandığı bilim dünyasında açıkça görebili- 
riz. İstatistikçilerin basket puanları kadar asistleri de değerlendirdiği 
basketbol gibi sporlarda da görebiliriz. Destekleyici rolün önemini 
anlamak ve takdir etmek, hem kendimizin ve hem de başkalarının 
katkılarını daha iyi değerlendirmemizi sağlar. 
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SONUÇLARI İLETMEK 


Ergenlik çağımdayken çalıştığım bir kuruluşta, terfi edebilmek için 
birtakım koşulları yerine getirmem gerekiyordu. İş konusundaki he- 
yecanım ve gerçekten başarılı olmak isteyişim nedeniyle hazırlan- 
mak için çok çalıştım ve işteki ilk günümde bu aşamaları geçtim. 
Ama tesadüf eseri, benim oradaki ilk günüm yeni yöneticinin de ilk 
günüydü ve o hengâmede (ki benim hiçbir şeyden haberim yoktu) 
koşulları yerine getirmiş olduğum dikkatinden kaçmıştı. 

Takip eden sekiz ay boyunca ne kadar çalışırsam çalışayım, baş- 
kaları ilerlerken ben yerimde saymıştım. Merak etmeme rağmen hiç 
kimseye bir şey söylemiyor, sadece daha da sıkı çalışmaya gayret 
ediyordum. Sonunda bu yönetici bana şöyle dedi: “Stephen, bir 
türlü anlayamıyorum. Mükemmel çalışıyorsun. Her şeyi doğru ya- 
pıyorsun. Şu koşulları da yerine getir ki seni yönetici konumuna 
yükseltebilelim.” 

Şaşkınlık içinde, “Ama ben hepsini yerine getirdim; hem de gel- 
diğim ilk gün!” dedim. Bunu bilseydi neler olabilirdi diye düşüne- 
rek ikimiz de çok üzüldük. Sonuçları üretmiştim, ama onun bunları 
gerektiği gibi değerlendirmemiş olması, benimle ve inanılırlığımla 
ilgili algısını, dolayısıyla da bana göstermek istediği güvenin düze- 
yini etkilemişti. Ne var ki o sonuçlar fark edilip, özellikle de son bir- 
kaç ayın sınırlı olanaklarıyla elde ettiğim sonuçlarla birleştirildiğin- 
de, bütün bakış açısı değişti. Artık bana büyük bir güven duyuyordu 
ve ben de çok daha anlamlı katkılarda bulunabiliyordum. 

Başkalarının gözünde inanılır hale gelmek için sadece sonuç al- 
mak yetmez, insanların o sonuçları fark etmeleri de gerekir. Dolayı- 
sıyla sonuçları başkalarına uygun bir şekilde iletebilmek önemlidir. 


ALDIĞINIZ SONUÇLARI İYİLEŞTİRMENİN YOLLARI 


Hem kendimizin, hem başkalarının gözünde inanılırlık ve güven 
oluşturmakta sonuçların ne kadar önemli olduğunu gördüğümüze 
göre, sıra şu soruya geldi: Aldığımız sonuçları nasıl iyileştirebiliriz? 
Aşağıdaki üç hızlandırıcının çok etkili olacağı kanısındayım. 
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1. Sonuçların Sorumluluğunu Alın 


Babamın bana yedi yaşımdayken öğrettiği gibi, başarının gerçek 
anahtarı faaliyetlerin değil, sonuçların sorumluluğunu almaktır. 
Bana bahçeyi “yeşil” ve “temiz” tutma sorumluluğunu vermişti; 
haftada iki kere çimleri sulamamı, cumartesileri biçmemi, çöpleri 
toplayıp çöp tenekesine atmamı söylememişti. Hatta nasıl istersem 
öyle “yeşil” ve “temiz” tutabileceğimi söylemişti. Burada önemli 
olan, ona hesap verirken, sonuçların sorumluluğunu üstlenmemdi. 

Bu ders, hayatımda büyük bir öğrenimin başlangıcı olacaktı: 
Sadece faaliyetlerin değil, sonuçların da sorumluluğunu almamız 
hayati önem taşır. Bu yaklaşım yaratıcılığı körükler. Eğer bir yol- 
dan sonuç alamıyorsanız, orada oturup “Ama bana ne dediysen onu 
yaptım!” diye sızlanmak yerine başka bir yol denemeniz gerektiği- 
ni anlatır. Bu anlayış, hem mesai arkadaşlarımla hem de çocuklarla 
yaptığım çalışmalarda yaratıcılığın önünü açmamı sağlamıştır. 

Şu tezat üzerinde bir düşünün: 


FAALİYETLER: SONUÇLAR: 
Müşteriyi aradım. Satışı yaptım. 
© yapum; rapar Ödeneği aldım. 
Kursa girdim. Etkili bir sunum yapmayı öğrendim. 
Rejimimi sürdürdüm. 6 kilo verdim. 

“Ya yap, ya yapma; deneme hakkın 
Denedim. yok!” 


Efendi Yoda (Yıldız Savaşları) 


Sonuçlara odaklanmak bir düşünce tarzıdır. Sony şirketinden 
Kozo Ohsone bir gün mühendis ekibine küçük bir tahta parçası ge- 
tirip onlardan bu boyutlarda bir kişisel stereo yapmalarını istemişti. 
Bunun sonucunda Walkman doğdu. Tom Peters Thriving on Chaos 
(Kaosta Başarmak) adlı kitabında, Chrysler’ın eski CEO'su Lee Ia- 
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cocca'nın Chrysler serisine bir üstü açık spor araba modeli ilave 
etmek isteyişinin hikâyesini aktarır: 


Standart işletme usüllerine uyarak, başmühendisinden bir model 
tasarlamasını istedi. Mühendis, sektörün standartlarına uygun 
davranarak şu cevabı verdi: “Başüstüne. Dokuz ay içinde ortaya 
bir prototip çıkabiliriz. ” Görgü tanıklarının aktardığına göre la- 
cocca öfkeyle şu tepkiyi verdi: “Hiç anlamıyorsun. Git bir araba 
bul ve lanet şeyin tepesini kes!” 


Iacocca kısa sürede istediği prototipe kavuştu ve bunun sonu- 
cu büyük bir başarı oldu. Hem Discman'in ve hem de üstü açık 
Chrysler'ın gelişimine bakarsak, odak noktasının faaliyetler değil, 
sonuçlar olduğunu açıkça görürüz. 

Sonuçlarla faaliyetleri birbirinden ayırmanın yararına ilaveten, 
sonuçların sorumluluğunu almanın bir başka olumlu boyutu daha 
vardır. Bu bölümde tekrar tekrar vurguladığım gibi, sonuç almak 
inanılırlık ve güven yaratır. Fakat sonuçların sorumluluğunu almak 
bazen sonuçlar iyi olmadığında bile inanılırlık ve güven yaratır; ba- 
zen de kabahat sizde bile değildir. 

1982 yılında Amerika'da yedi kişinin, içine siyanür karışmış 
Tylenol adlı ilacı aldıktan sonra öldüğünü hatırlıyorsunuzdur belki. 
Bütün ülke panik içindeydi. Bazıları Johnson&Johnson firmasının 
bir daha bu isimle başka bir ürün satamayacağını ileri sürüyordu. 
Fakat Johnson&Johnson olayın sorumluluğunu üstlendi. Derhal tü- 
keticileri uyararak, bulaşmanın kapsamı belirleninceye kadar Tyle- 
nol kullanmamalarını istedi. Perakende fiyatlarıyla 100 milyon do- 
lar değerindeki 31 milyon Tylenol şişesini piyasadan geri çektiler. 
Daha önce satın alınmış olan Tylenol kapsüllerini, Tylenol tabletleri 
ile değiştirmeyi önerdiler; bu da onlara milyonlarca dolar ek maliyet 
yükledi. İlaçlara siyanür katan kişinin bulunmasına yardım etmek 
ve bunun tekrar yapılmasını önlemek üzere her kademeden emniyet 
memurlarıyla ilişki kurdular. Suçu işleyen kişinin yakalanması için 
100.000 dolarlık ödül koydular. Ürünü daha sonra üç kat yalıtılmış, 
müdahaleye dirençli yeni bir ambalajla piyasaya sürdüler. Bu davra- 
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nışları sayesinde, felakete yol açabilecek bir olayı zafere dönüştüre- 
rek inanılırlık ve halkın güvenini kazandılar. 

İlginç olan, verdikleri kararın temelinde, şirketin 50 yıl liderliği- 
ni yapmış olan Robert Wood Johnson'ın 1940'ların ortalarında yaz- 
dığı bir “inanç formülü”nün yatmasıydı. Değerleri berraktı, açıkça 
“karşılıklı yarar”a dayanıyordu. Bir gözlemcinin belirttiği gibi: 


Johnson, şirketinin “tüketicilere, ürünlerini kullanan tıp mesle- 
či erbabına, çalışanlarına, işçilerin içinde yaşadığı ve çalıştığı 
topluluklara ve hissedarlarına” olan sorumluluklarını ana hat- 
larıyla belirlemişti. Şirketi bu sorumlulukları benimserse uzun 
vadede işlerinin çok gelişeceğine inanıyordu. İnanç formülünün 
sadece ahlaki değil, aynı zamanda kârlı da olacağını düşünü- 
yordu. 


Ve de öyle oldu. Karşılıklı yarar elde etmeye önem vererek ve 
sonuçların, hatta Johnson&Johnson'un hatasından kaynaklanmayan 
kötü sonuçların da sorumluluğunu üstlenerek, şirket inanılırlık ve 
güveni geri kazanabildi. 

Sonuçların sorumluluğunu üstlenmenin kişisel ve aile yaşamla- 
rımızda yarattığı etki de olağanüstüdür. Kabahati ötekine yükleyip 
suçlamak yerine, eşlerden biri “Bunda benim de payım var, özür 
dilerim. Durumu düzeltmek için ne yapabilirim?” diyebilir. Bir ebe- 
veyn “Belki de bunu açıkça anlatamadım, biraz daha iyi açıklamayı 
deneyeyim” diyebilir. Veya kırılıp uzaklaşmış bir kardeş kırgınlıkla- 
rın sorumluluğunu üstlenip durumu düzeltmek adına ilk adımı atabi- 
lir. “Ne olursa olsun, payıma düşen sorumluluğu kabul ediyorum...” 
ve de “bir çözüm bulunmasına yardım etmek için sorumluluğu üst- 
leniyorum” dediğinizde güven ve inanılırlık kazanır, her konuda 
daha iyi sonuçlar elde edersiniz. 


“Elimizden gelenin en iyisini yapıyoruz” demenin yararı 
yoktur. Yapmanız gereken işte başarılı olmalısınız. 


WINSTON CHURCHILL 
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2. Kazanma Beklentisi İçinde Olun 


Yunan mitolojisine göre, Kıbrıs kralı Pigmalyon fildişinden ideal 
kadının heykelini yapmış. Ona Galatea adını vermiş. Kadın o kadar 
güzelmiş ki, ona âşık olmuş. Gerçek olmasını çok istediği için de, 
sonunda tanrıça Venüs'ün yardımıyla ona hayat vermeyi başarmış 
ve ömürlerinin sonuna kadar mutluluk içinde yaşamışlar. 

Bu eski mitolojik öykü artık beklentilerin gücünü gösteren bir 
mecaz olarak kullanılıyor. Bu olguya çoğunlukla “Pigmalyon etki- 
si” denmekle beraber, bazen Galatea etkisi, Rosenthal etkisi, kendi 
kendini doğrulayan kehanet, pozitif öz-beklenti (kendi yaptıkların- 
dan olumlu sonuçlar beklemek), özgüven, iyimserlik veya sadece 
inanç diye de adlandırılıyor. Günümüzde bu, modem bir Pygmalion 
hikâyesi olan My Fair Lady müzikali sayesinde popüler oldu. Bu 
hikâyede bir diksiyon hocasının beklentileri, Londra'nın kenar ma- 
hallesinden bir çiçekçi kızın bir hanımefendiye dönüşmesinde kata- 
lizör rolü oynar. 

İlke basit bir ifadeyle şudur: Genelde hem kendimizden hem de 
başkalarından ne bekliyorsak onu alırız. Çok şey bekliyorsak çoğu- 
nu; az şey bekliyorsak, azını elde ederiz. 

Bu olgu 1968 yılında Dr. Robert Rosenthal'ın yaptığı bir çalış- 
mada açıkça ortaya kondu. Öğretmenlere, IQ testine dayalı olarak, 
bir kontrol grubundaki öğrencilerin çok başarılı oldukları söylendi, 
oysa öğrenciler 1O'larına bakılmaksızın gelişigüzel gruba alınmıştı. 
Birkaç ay sonra yapılan test sonuçlarında, kontrol grubundaki öğren- 
cilerin ötekilerden çok daha başarılı olduğu saptandı. Öğretmenlerin 
(o gruptaki) öğrencilerden yüksek beklentileri, öğrenim düzeyinin 
artmasına sebep olmuştu. 

Kendi hayatımızda kazanma beklentisi içinde olmamız, kazan- 
ma olasılığımızı yükseltir. Daha iyi sonuçlar elde etmemize yardım- 
cı olur. Daha iyi sonuçlar ise inanılırlığımızı ve özgüvenimizi artırır, 
bu da kendimizden daha iyisini beklememize, ardından da daha faz- 
la kazanmamıza yol açar ve bu yükselen döngü sürüp gider. Kendi 
kendini doğrulayan bir kehanete dönüşür. 
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Harvard İşletme Okulu profesörlerinden, yazar Rosabeth Moss 
Kanter'in da gözlemlediği gibi, “Özgüven, kişinin iyi sonuçlar 
alacağı yolundaki pozitif beklentisinden kaynaklanır... Kazanmak 
kazanmayı doğurur, çünkü dört kademede güven yaratır.” Bu dört 
kademenin ilki, kendisinin de dediği gibi, “özgüvendir; yani beklen- 
tilerin yüksek olduğu bir duygusal iklim.” İkinci kademeyse, “bir- 
birine güvenmektir. 

Dolayısıyla daha fazla sonuç almak istiyorsanız, hem kendiniz 
hem de takımınız adına kazanma beklentisi içinde olun. Ne pahasına 
olursa olsun değil, onurlu bir şekilde. Başkalarını harcayarak değil, 
başkalarıyla birlikte. Bunu gerçekleştirmenize yardımcı olacak te- 
mel yaklaşım, kazanma beklentisi içinde olmak ve başkalarının da 
kazanmasını beklemektir 


3. Güçlü Bitirin 


Lise takımının kaptanı ve çok iyi bir futbol oyuncusu olan oğlum 
Stephen bir ara basketbolu denemeye karar verdi. Takıma girmeyi 
becerdi ama ne yazık ki vasat bir oyun çıkardığından senenin çoğu- 
nu kenarda oturarak geçirdi. Sezonun bitmesine bir ay kala omzunu 
sakatladı ve doktor o sene daha fazla oynayamayacağını söyledi. İlk 
tepkisi takımdan hemen ayrılmak oldu. Sakatlanmıştı, oynayamaya- 
caktı ve ona göre kalması için bir neden yoktu. 

Jeri'yle benim bakış açımız ise farklıydı. Bize göre bir ilke söz 
konusuydu. Stephen bir takımdaydı ve takım yoluna devam ediyor- 
du. Oynayıp oynamamasının önemi yoktu, takımın onun desteğine 
ihtiyacı vardı. 

Önceleri Stephen homurdanıp durdu. Bunun vakit kaybı olaca- 
ğını söyledi. Hatta ebeveynlerin en hassas noktasını bile kullandı: 
“Ama baba, onun yerine ders çalışabilirim!” Fakat sonunda sebat 
edip sezon sonuna kadar takımda kaldı. Antrenmanlarda yardımcı 
oldu. Takıma destek verdi. Koçları ve takım arkadaşları onun bu 
tutumunu takdir ettiler. 

Liseden mezun olduğunda bir konuşma yapıp koçlarına teşekkür 
etti ve spor sayesinde hayatta iki büyük ders aldığını söyledi: İlki 
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çok çalışmak; ikincisi güçlü bitirmek gerektiğiydi. O zamandan beri 
eline aldığı her işte, bu derslerin olumlu sonuçlarının gördük. 

Sonuçlar hep bitirmekle ilgilidir. Hani derler ya, “Çok kişi başlar 
azı bitirir”. Mağdurların ve bırakıp gidenlerin çoğaldığı bir toplum- 
da yaşıyoruz. İşten ayrılanların, çocuklarını (hem fiziki, hem mali 
bakımdan) terk eden babaların, boşanan çiftlerin, liseyi bile bitirme- 
yen gençlerin sayısı bize, en azından bazı durumlarda, işler zorlaş- 
tığında kişilerin havluyu atıverdiğini gösteriyor. Tabii bu kararlar- 
dan bazılarını almanın yapılacak en iyi şey olduğu durumlar da var. 
Ama çoğu zaman, ortada elle tutulur bir neden yokken, insanların 
başladıkları işi güçlü bitirmek için yeterince hevesli ve dayanıklı 
olmadığını görüyoruz. 

Aslına bakılırsa, “bırakıp gitme? kültürünün en iyi panzehiri baş- 
lanılan işi güçlü bir şekilde sonlandırmaktır. Bunu hiç inanılırlık ve 
güven üzerindeki daha da büyük etkisi açısından düşündünüz mü? 

Benim parolam şu: Mümkün olduğunda, işi bitir ve güçlü bitir. 
Maratona hazırlanan bir arkadaşım birinci sınıf bir koşucudan al- 
dığı mükemmel bir öğüdü benimle paylaştı: “Duvara tosladığında 
ve devam edemeyeceğini hissettiğinde, bitkinliğine odaklanıp “ayak 
sürümeye” başlayacağına, başını kaldır ve #emponu hızlandır. ” İlk 
bakışta bu sezgilerimize aykırı bir öğüt gibi görünebilir. Ancak üze- 
rinde düşündüğünüzde çok mantıklı gelecektir. Temponuzu hızlan- 
dırmakla aslında kendinize şunu söylemiş olursunuz: “Sadece bitir- 
mekle kalmayacağım, güçlü bitireceğim.” 


DÖRT ÖZÜN ÖZETİ 


Bu bölümde İlk Dalga olan Özgüven'i inceledik. İnanılırlık yara- 
tan Dört Öze -kendimize güvenmek ve başkalarının güvenine layık 
olmak için gereken karakter ve yetkinliğe— baktık. Bütünlüğümüzü 
artırıp niyetimizi düzelterek karakterimizi nasıl güçlendireceğimiz- 
den bahsettik. Yeterliliklerimizi artırıp sonuçlarımızı iyileştirerek 
yetkinliğimizi oluşturmanın yolları hakkında konuştuk. Bunları ya- 
parken, inanılırlık yaratır ve güven telkin ederiz. 
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Daha önce belirttiğim gibi Güven'in Hızı çalıştaylarında katılım- 
cılarla sıklıkla yaptığımız bir egzersiz, üstlerinden, arkadaşlarından, 
astlarından ve isimlerini verdikleri diğer kişilerden girdi almak için 
güven konusunda 360 derecelik bir geribildirim aracı dağıtmaktır. 
Geribildirimleri biz görmeyiz bile, bağımsız bir şirket tarafından 
derlenip analizleri yapılır. Ertesi gün, isteyenlerin geribildirimleri 
koçlarıyla değerlendirmeleri ve grupla paylaşmaları için vakit ayı- 
Tırız. 

Birçok kişi için, başkalarının kendilerini bu 4 Öz konusunda na- 
sıl derecelendirdiğini görmek çok şaşırtıcıdır. 

Yakınlarda yapılan bir çalıştayda bir CEO şöyle dedi: 


Kendime not verirken çok katı davranıyor, ama kendimi sonuç 
almakta çok başarılı biri olarak algılıyordum. Oysa bana “so- 
nuç üretmiyorsun” dediler ve bu söz gözlerimi açtı. Şirketimin 
işleri gayet iyi gidiyor ama kendi kendime düşünmeye başladım; 
onları daha fazla dinlesem, mikro yönetimi bırakıp kenara çekil- 
sem, yollarını açsam, şirket kim bilir ne kadar büyürdü! 


Kâr amacı gütmeyen bir kuruluşun lideri ise şöyle dedi: 


Beni sarsan şeylerden biri, bencil olduğum yolundaki bir yorum- 
du. Bencil mi? diye düşündüm. Nasıl bana bencil olduğumu söy- 
leyebilirler? Koçumla görüştüğümde bazı konuların üzerinden 
geçerken durup, “Belki de ‘ne olursa olsun arkanı kolla’ diye 
düşündüğüm için gerçekten bencilim. Belki ‘hey, bu hepimiz için 
bir kazanç’ diye düşünebilmeleri için değişmeliyim, ” dedim. 


Siz farkında olsanız da, olmasanız da, insanlar 4 Öz'ü fark eder- 
ler. Bu özler sizin inanılırlığınızı etkiler. Onları anlamak size bilinç- 
li yetkinlik kazandıracaktır. Bu, güven gözlüğünü takmak gibidir. 
Yüzeyin altını görmenizi sağlayacak, size veya başkalarına hangi 
nedenlerle güvenildiğini veya güvenilmediğini gösterecektir. Ayrıca 
hem kendi hayatınızda güven düzeyini yükseltmek, hem de kurulu- 
şunuzda veya evinizde güven duygusunu artırmak için başkalarıyla 
nasıl çalışabileceğinize işaret edecektir. 
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İKİNCİ DALGA- 
ILIŞKIDE GUVEN 
Davranış İlkesi 


NN Öz 
güyefi di 
İlişkide Güven 


Kürümsal Güven 
Piyasa Güveni 
Toplumsal Güven 


İkinci Dalga --İlişkide Güven- tamamen davranışlarla 
... tutarlı davranışlarla ilgilidir. 

Başkalarıyla güveni artıracak şekilde etkileşim 
kurmanın ve güveni yıkacak şekilde etkileşim kurmak- 
tan kaçınmanın yollarını öğrenmekle ilgilidir. 


165 


166 


Daha özgül olarak, dünyanın her yerinde en çok 
güven duyulan liderlerin ve insanların paylaştığı 13 
davranışla ilgilidir. Bu davranışlar çok güçlüdür, çün- 
kü: 


Karşılıklı güven ilişkilerine hükmeden ilkelere da- 
yanırlar. (Geçici modalara, tekniklere veya pratiklere 
değil, tarih boyunca bütün gelişmiş uygarlıklarda ba- 
şarısı kanıtlanmış, değişmeyen ilkeleri temel alırlar.) 

4 Öz'den kaynaklanırlar. (Hem karakter hem yet- 
kinlilik alanında kişisel inanılırlığa dayanırlar. Sizin ne 
olduğunuzdan kaynaklanırlar, olduğunuzu iddia ettiği- 
niz şeyden değil.) 

Eyleme geçirilebilirler. (Derhal uygulanabilirler.) 

Evrenseldirler. (Üstünüzle, yaşıtlarınızla, iş arka- 
daşlarınızla, müşterilerinizle, eşinizle, çocuklarınızla, 
geniş ailenizle veya arkadaşlarınızla aranızdaki her 
türlü ilişkiye uygulanabilirler. Ayrıca her kuruluşa —Şir- 
ketler, kamu kuruluşları, eğitim ve sağlık kurumları, 
kâr amacı gütmeyen kurumlara — ve kültürel uygula- 
malar değişik yerlerde farklılık gösterse de, her kültü- 
re uygulanabilirler.) 


Bu 13 Davranışın -hem özel hem de mesleki- bü- 
tün ilişkilerinizde güven oluşturma kabiliyetinizi hisse- 
dilir şekilde artıracağına dair size söz verebilirim. 


13 DAVRANIŞ 


Davranışlarınızla kendinizi içine düşürdüğünüz bir 
durumdan konuşarak kurtulamazsınız. 
STEPHEN R. COVEY 


Hayır, ama davranışlarınızla kendinizi içine düşür- 
düğünüz bir durumdan davranışlarınızla kurtula- 


bilirsiniz... hem de sandığınızdan daha çabuk! 
STEPHEN M. R. COVEY 


Evlendikten birkaç yıl sonra, Jeri'yle Boston'a taşındık ve ben 
orada işletme fakültesine girdim. Oğlumuz Stephen o sıralar bir 
yaşındaydı. Bir hafta sonu annemle babam Boston'a bizi ziyare- 
te geldiler. Bizi bir açık büfe yemeğe davet ettiler; onlarla birlikte 
olduğum için öyle heyecanlıydım ki korkarım çocukluğuma geri 
döndüm. Hemen tabağımı doldurdum ve daha önceden bir masa 
ayarlamış olan annemle babamın yanına oturup neşeyle eski gün- 
leri konuşmaya daldım. Bu arada, hâlâ kuyrukta bekleyerek bir 
yandan kucağında bir yaşındaki oğlumuzla ve omzunda asılı duran 
alt bezi torbasıyla uğraşıp, bir yandan da hem onun hem de kendi 
tabağını doldurmaya çabalayan Jeri'yi unutmuşum. Sonunda o da 
aramıza katıldı, ama bütün dikkatini bebeğe verdiğinden pek bir 
şey konuşmadı. 
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Eve döndüğümüzde hoşnut bir halde içimi çektim ve “Annemle 
babamın burada olmaları ne güzel, değil mi?” dedim. Sonra da ona 
dönüp, “Seni gerçekten çok seviyorum!” diye ekledim. 

“Hayır sevmiyorsun,” diye karşılık verdi. 

Şaşkınlıkla, “Tabii ki seviyorum!” dedim. 

“Hayır sevmiyorsun, Freddy!” dedi 

“Freddy mi?” diye haykırdım. “Freddy de kim?” 

“My Fair Lady'deki adam,” diye yanıtladı dudak bükerek, “Hani 
şu sürekli sevgiden dem vurup, sevgi adına hiçbir şey yapmayan 
adam!” 

“Ne?” dedim kulaklarıma inanamayarak. “Sen neden bahsedi- 
yorsun?” 

Gözlerimin içine baktı ve şöyle dedi: “Bu gece restoranda ken- 
dini tamamen kaybettin! Ben küçük Stephen'a bakmaya, onun ta- 
bağını almaya, karnını doyurmaya, onu mutlu edip sesini kesmeye 
çabalarken, senin tek düşünebildiğin annen ve babanla eğlenmekti. 
Hiç yardımcı olmadın, Freddy!” 

Bana My Fair Lady'nin başrol karakteri Eliza'nın Freddy?ye (bi- 
raz aşağılayıcı bir tonla) söylediği şarkıyı hatırlattı: “Gökte parılda- 
yan yıldızları anlatma; âşıksan göster bana!” Eliza kuru laf değil, 
kanıt istiyordu. Jeri de öyle. 

O geceyi onun bakış açısından değerlendirdiğimde kendimi çok 
kötü hissettim. Haklıydı, kendimi kaybetmiştim. Durumun farkına 
varıp daha düşünceli davranmalıydım. Sözlerimle değil davranışla- 
rımla onu sevdiğimi açıkça göstermeliydim. 


İnsanlar siz konuşurken dinlemezler; ayaklarınızı izlerler. 


ANONİM 


DAVRANIŞLAR ÖNEMLİDİR 


Gerçek şu ki, ister özel hayatınızda ister iş ilişkilerinizde olsun, 
yaptığınız şeyler her zaman söylediklerinizden daha etkilidir. Bi- 
risine onu sevdiğinizi söyleyebilirsiniz, ama bunu hareketlerinizle 
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göstermedikçe sözleriniz anlamsız kalır. Bir kazan-kazan çözümünü 
müzakere etmek istediğinizi söyleyebilirsiniz, ama davranışlarınız 
bunu doğrulamıyorsa samimi olmadığınız düşünülecektir. Şirketi- 
nizin müşterilere öncelik verdiğini söyleyebilirsiniz. İnsanları en 
önemli varlığınız olarak gördüğünüzü söyleyebilirsiniz. Kurallara 
uyacağınızı, etik olmayan davranışlara girmeyeceğinizi, size gös- 
terilen itimada layık olacağınızı, verdiğiniz sözü tutacağınızı ya da 
yaptığınız işten sonuç alacağınızı söyleyebilirsiniz. Bunların hepsi- 
ni söyleyebilirsiniz, ama gerçekten yapmadığınız sürece, sözleriniz 
güven vermeyecek; aksine güveni yok edecektir. 

İyi sözlerin bir yeri vardır. Davranışları işaret ederler. Niyeti 
ortaya koyarlar. Çok büyük bir umut verebilirler. Bu sözler davra- 
nışlarla doğrulandığında, güven büyük ölçüde artar. Ama arkadan 
bir davranış gelmezse veya gelse bile sözel mesaja uymazsa, sözler 
güveni eksiltir. 


Güven eylemle sağlanır... 


HANK PAULSON, GOLDMAN SACHS'IN 
YÖNETİM KURULU BAŞKANI VE CEO'su 


Bu bölüm, bütün dünyada yüksek güvenilirliği olan kişilerin ve 
liderlerin 13 Davranışı ile ilgilidir. Bu davranışlar karşılıklı güven 
ilişkilerine hükmeden ilkelere dayalı oldukları için güçlüdürler. 4 
Öz'den doğarlar. Eyleme geçirilebilir nitelikte ve evrenseldirler. 
Göreceğiniz gibi, hepsi araştırma ve deneyimlerle doğrulanmıştır. 

Kuşkusuz bunlardan bazılarını zaten yaşıyor ve yüksek güven 
temettüsünü alıyorsunuzdur. Büyük ihtimalle hayata geçirmediğiniz 
ve neticede vergisini ödediğiniz davranışlarınız da vardır. Bunları 
anlatan küçük bölümleri okurken, sizde en büyük farkı yaratacağını 
düşündüğünüz davranışları seçebilirsiniz. 

Ancak bu bölümlere geçmeden önce, davranışları daha iyi an- 
layıp kendi özel durumunuza uygulamanıza yardım edecek birkaç 
önemli fikri sizinle paylaşmak istiyorum. 
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DAVRANIŞI DEĞİŞTİREBİLİRSİNİZ 


Bazı insanlar davranışın değiştirilemeyeceğini söyler. Oysa davranı- 
şın değiştirilebileceğini ve gerçekten değiştirildiğini (hem de bazen 
çarpıcı bir şekilde), bu değişimin de çoğu kez inanılmaz sonuçlar 
yarattığını gösteren açık deliller vardır. 

İsrail karşıtı tutumunu değiştirip, uzun süre birbirinin düşmanı 
olan Mısır'la İsrail'i barış görüşmeleri için aynı masaya oturtmayı 
beceren Enver Sedat'a bakın. Bir zamanlar Afrika Ulusal Kongre- 
si'nin silahlı kanadının başkanı iken, sonraları neredeyse benzer- 
siz bir şiddet karşıtlığı, bağışlayıcılık ve uzlaşma ruhuyla ülkesine 
çarpıcı bir değişim döneminde önderlik eden Nelson Mandela'ya 
bakın. Kendi anne-babalarının beğenmedikleri davranışlarını ço- 
cuklarına aktarmayı reddederek, devraldıkları kötü muamele mira- 
sını sevgi mirasına dönüştürerek bir “değişim” örneği haline gelen 
pek çok ebeveyne bakın. Alkol ve madde bağımlılığından kurtulma 
programlarını başarı ile tamamlayanlara bakın. Kendi hayatınızı 
düşünün. Kendi davranışlarınızı değiştirmeye bilinçli olarak karar 
verdiğiniz ve başardığınız zamanlar hiç olmadı mı? 

Genelde, davranışını değiştirenlerle değiştirmeyenler arasında- 
ki fark, zorlayıcı bir amaç duygusudur. Amacınız sonuçlara güven 
sağlayacak şekilde ulaşmaksa, güven yaratan davranışlar bir anda 
“yapılması gereken” güzel jestler olmaktan çıkıp, daha zengin, tat- 
min edici ilişkilerin, daha çok işbirliği ve ortak başarının, daha fazla 
eğlencenin tadını çıkarmanızı sağlayan araçlar haline gelir. 

Son yıllarda “paradigma değişimleri”nin, yani davranışlarınızda 
kayda değer farklar yaratan şeyleri görme ya da düşünme tarzınızı 
değiştirmenin önemi çok vurgulanır oldu. Umarım bu kitap hayatı- 
nızda güven konusunda değerli “paradigma değişimleri” yaratma- 
nıza yardımcı olur. 

Aynı zamanda, umarım sizde önemli “davranış değişimleri” de 
yaratır; böylece yapma biçiminizi görüş ve düşünüşünüzde fark ya- 
ratacak şekilde değiştirirsiniz. Rahip George Crane'e atfedilen çok 
sevdiğim bir hikâye var. Bir gün ofisine bir kadın gelmiş. Bu kadın 
kocasına öyle kızgınmış ki, sadece boşanmak değil, aynı zamanda 
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ona acı çektirmek istiyormuş. Dr. Crane ona şöyle demiş: “Evine 
git ve kocanı çok seviyormuşsun gibi davran. Senin için ne kadar 
değerli olduğunu söyle ona. Her iyi karakter özelliği için onu öv. 
Kendini kibar, anlayışlı ve cömert olmaya zorla. Onu mutlu etmek 
için her türlü çabayı göster. Onu sevdiğine inanmasını sağla. Ölüm- 
süz bir aşk ile bağlı olduğuna ve onsuz yaşayamayacağına ikna et- 
tikten sonra da bombayı patlat. Ona boşanmak istediğini söyle. Bu 
onu gerçekten incitecektir.” Kadın bunun parlak bir fikir olduğunu 
düşünerek, kocasını derin ve büyük bir aşkla sevdiğine ikna etmek 
üzere işe koyulmuş. Onu buna inandırmak için her gün elinden ge- 
leni yapmış. Ne var ki birkaç ay geçtikten sonra kocasını gerçekten 
sevdiğini fark etmiş ve hayretler içinde kalmış. Davranışları saye- 
sinde ona yeniden âşık olmuş. 

Kıssadan hisse: Eğer şu anda istediğiniz kadar ilgili değilseniz, 
ama öyle biri olmak istiyorsanız, o zaman o ilgi göstererek davranın. 
Şu anda istediğiniz kadar dürüst bir insan değilseniz, ama öyle ol- 
mak istiyorsanız, o zaman dürüstçe davranın. Sadece ilgili ve dürüst 
insanların yaptıklarını yapın. Zaman alabilir, ama bunları yaparken, 
kendinizi davranışlarınızla istediğiniz insan haline getirebilirsiniz. 


GÜVEN HESAPLARI OLUŞTURMAK 


Güven yaratacak şekilde davranmaya çalışırken, çabalarınızı gö- 
zünüzde canlandırıp ölçülebilir kılmanın iyi bir yolu, “Güven He- 
sapları” bağlamında düşünmektir. Bu, babamın Ekili İnsanların 7 
Alışkanlığı adlı kitabında bahsettiği “Duygusal Banka Hesapları”na 
benzer. Güven oluşturacak şekilde davrandığınızda hesabınıza ya- 
tırım yaparsınız. Güveni zedeleyecek şekilde davrandığınızda ise 
hesabınızdan çekersiniz. Hesabın “bakiye”si, herhangi bir zamanda 
ilişkinizdeki güvenin miktarını yansıtır. 

Güven Hesabı benzetmesinin en büyük yararlarından biri, güven 
hakkında konuşabilmeniz için size bir dil kazandırmasıdır. Diğer bir 
yararıysa, bazı önemli gerçekleri fark etmenizi sağlamasıdır: 

Her Güven Hesabı kendine özgüdür. Üç yaşındaki kızımla 
olan güven hesabım ile on dokuz yaşındaki oğlumla oluşturduğum 
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hesap arasında çok büyük bir fark var. Kızım bana zımnen güvenir- 
ken, oğlum sürekli Mark Twain'in sözlerini hatırlatıyor: “Ben 14 
yaşında bir çocukken babam öyle cahildi ki, yanımdayken ona zor 
tahammül ederdim. 21 yaşıma geldiğimde ise ihtiyarın yedi yılda 
ne çok şey öğrenmiş olduğunu görüp hayret ettim!” Her hesabın 
kendine özgü olduğunu kabul etmeniz, hesapları daha etkili biçimde 
oluşturmanızı sağlar. 

Yatırdıklarınızın ve çektiklerinizin hepsi eşit yaratılmamış- 
tır. Bazen küçük şeylerin etkisi orantısız şekilde büyük olabilir. 
Katrina Kasırgası Amerika'nın güneydoğusunu perişan ettiğinde, 
bir iş arkadaşım ada üzerindeki evini tahliye etmek zorunda kalan 
müşterimize kısa bir e-posta gönderdi. İyi olduğunu umduğunu, 
onun için dua ettiğini ve evine dönebildiğinde kendisini arayacağını 
bildiriyordu. Müşteri sonradan şöyle diyecekti: “Bu, ailem dışında 
birinden aldığım, ilgi dolu tek e-postaydı ve benim için çok anlam- 
lıydı. Teşekkür ederim.” Öte yandan, aileden birinin doğum gününü 
(ya da daha kötüsü kendi evlilik yıldönümünü!) unutmak, “teşekkür 
ederim” dememek, ya da küçük kibarlıkları veya örf ve âdetleri ih- 
mal etmek gibi önemsiz görünen şeyler, özellikle bazı insanlarda ya 
da bazı kültürlerde güven hesabından büyük miktarların çekilmesi- 
ne sebep olabilir. 

Bir kişi için “yatırım” sayılan şey, başka biri için sayılmaya- 
bilir. Ben sizi ve eşinizi yemeğe çıkarmanın bir “yatırım” olacağını 
düşünebilirim. Siz ise bunu bir “hesaptan çekme” olarak görebilirsi- 
niz. Belki iş yaptığınız biriyle yemeğe çıkmayı sevmiyorsunuzdur, 
belki rejimdesinizdir, ya da aslında o geceyi evde geçirmek istiyor, 
ama beni kırmak istemediğiniz için kendinizi mecbur hissediyor- 
sunuzdur. Veya ben yaptığınız olumlu bir şey için herkesin önünde 
size teşekkür etmeyi bir yatırım olarak görebilirim. Ama sizin için 
bu, belki de çok büyük bir “hesaptan çekme”dir, çünkü yaptığınızın 
anonim kalmasını istiyorsunuzdur. Her zaman aklınızda bulundu- 
run: Güven oluşturmaya çalışırken karşınızdaki için neyin “yatırım” 
sayılacağını anlamak çok önemlidir. 

Çekilen miktarlar, genellikle yatırılanlardan daha büyüktür. 
Warren Buffett'ın da dediği gibi, “İtibar kazanmak yirmi yıl alır, 
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yok etmek içinse 5 dakika yeterlidir.” Genelde hesaptan çekilenlerin 
etkisi, yatırılanlardan 10, 20, hatta 100 kat fazladır; kimisi o kadar 
önemlidir ki bir seferde bütün hesabı siler süpürür. Vaktiyle duy- 
duğum bir benzetmeye göre, güven (hesaba yatırılanlarla) damlaya 
damlaya dolan büyük bir su kovası gibidir. Bazı hesaptan çekme- 
ler (büyük çapta olanlar) ise kovaya tekme atmak gibidir; tek bir 
hareket yüzünden elinizde hiçbir şey kalmaz. Burada önemli olan, 
kovayı tekmelemenin akıllıca olmadığını hatırlamaktır! Hatalarınız 
olacaktır tabii —herkes hata yapar- ama güveni tamamen yıkacak 
hatalar yapmamaya gayret edin, ayrıca güven yaratmaya ve kaybet- 
tiğiniz güveni geri kazanmaya çalışın. 

Bazen güven oluşturmanın en hızlı yolu, hesaptan hiç çek- 
memektir. Covey Liderlik Merkezi'ni toparlama görevini üstlen- 
diğim sırada, dördü kâr eden beş farklı işletmemiz vardı. Beşincisi 
para kaybediyor, zamanımın % 20'sini alıyor ve ciromuzun sadece 
“o 2'sini oluşturuyordu. Bu işletme şirket liderlerinden bazıları için 
çok değerli olsa da, genel kârlılığımızı artırmanın en hızlı yolunun 
diğer dört kolun verimliliğine odaklanmaktan değil, bu beşinciyi 
gözden çıkarmaktan geçtiğini fark ettim. Böylece onu sattık ve gi- 
dişatın değişmesinde, bankacıların ve işin içindeki başka kişilerin 
güvenini yeniden kazanmamızda bunun çok büyük etkisi oldu. Bu 
tecrübenin de doğruladığı gibi, performans (ya da burada, güven) 
düzeyini yükseltmek için sadece itici güçleri sağlamlaştırmakla kal- 
mayıp, sınırlayıcı güçleri de yok etmeniz gerekir. Eğer bunu yap- 
mazsanız, bir ayağınız gaz pedalında, diğeri frendeyken araba kul- 
lanmaya çalışıyormuş gibi olursunuz. Bazen sonuca ulaşmanın en 
hızlı yolu ayağınızı frenden çekmektir. 

Her ilişkide iki güven hesabı olduğunu bilin. Bir ilişkideki gü- 
ven düzeyini sizin algılayışınızla diğer kişinin algılayışı birbirinden 
farklı olabilir. Bu yüzden her ilişkiyi bir değil, iki hesap şeklinde 
görmek ve her hesabın bakiyesini ayrı ayrı takip etmek akıllıca ola- 
caktır. Zaman zaman, insanların başlarının üzerinde (cep telefonla- 
rının ekranındaki, yükselip alçalarak cihazın çekme gücünü göste- 
ren çubuklar gibi) “işaret çubukları” görebilsek ne iyi olurdu, diye 
düşünürüm. Bu çubuklar etkileşimlerin sonuçlarını —yatırım mı yap- 
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tığını yoksa hesaptan mı çektiğini— ve bakiyeyi gösterirdi. Böyle bir 
grafik yardımcımız olmadığına göre, en iyisi başkaları için nelerin 
yatırım, nelerin hesaptan çekme sayılacağını anlamaya çalışmak ve 
daima güven oluşturacak şekilde hareket etmektir. 


Gerçekler yoktur, sadece yorumlar vardır. 


FRIEDRICH NIETZSCHE 


AKILDA TUTULMASI GEREKEN ŞEYLER 


13 Davranışa geçerken, anlamanıza ve uygulamanıza yardımcı ola- 
cak bazı fikirlere dikkatinizi çekmek istiyorum. 

Birincisi, bu 13 Davranışın her biri hem karakter hem yetkinlik 
gerektirir. İlk beş davranış karakterden, sonraki beş davranış yetkin- 
likten ve son üç tanesi de bu ikisinin neredeyse eşit bir karışımından 
doğar. Bunun bilincinde olmak önemlidir, çünkü güveni azaltmanın 
en hızlı yolu bir karakter davranışını ihlal etmekten, güveni artırma- 
nın en hızlı yoluysa bir yetkinlik davranışı sergilemekten geçer. 

İkincisi, bütün iyi şeylerde olduğu gibi, bu davranışlardan her- 
hangi birini uç noktaya taşımak mümkündür. Ve aşırı zorlanan her 
güç, zayıflığa dönüşür. Bütün davranışları sırasıyla incelerken aşa- 
ğıdaki görsel çizimi aklınızda bulundurmanız yararlı olacaktır. Size 
4 Öz'ü kullanmanın ve her davranış eğrisindeki “optimal nokta”yı 
tutturmak için yargınızı güçlendirmenin kendine has yollarını gös- 
tereceğim. 

Üçüncüsü, bu 13 Davranış birlikte çalışarak denge yaratır. Ör- 
neğin, “Açık Konuşmak”, “Saygı Göstermek” ile dengelenmelidir. 
Diğer bir deyişle, insanların değerini, fikirlerini veya hislerini hiçe 
sayarak kabalık derecesinde açık konuşmak istemezsiniz. 

Dördüncüsü, davranışlarla birlikte her birinin temelindeki i/kele- 
ri de belirteceğim. Ayrıca her davranışın karşıtını ve sahtesini gös- 
tereceğim. En büyük hesaptan çekmelere, bu (çoğu kez fark edilme- 
yen) karşıt ve sahteler sebep olur. 


174 


Çok Az -Optimal Nokta : Çok Fazla 


Zayıflık : Güç : Zayıflık* 
* Uç noktada kullanılan herhangi bir güç zayıflığa dönüşebilir. 


Beşincisi, her bölümün sonunda “Güven İpuçları” önereceğim. 
Bunlar arasında, eğrideki “optimal nokta”yı tutturmak üzere 4 Öz’ü- 
nüzü güçlendirmeye yönelik fikirler, ayrıca davranışı uygulamanın 
yollarıyla ilgili birkaç öneri de bulunacak. Her bölümde “yapılması 
gereken” asıl şeyin davranışın kendisi olduğunu aklınızdan çıkar- 
mayın; uygulama önerileri “bir sonraki düşünce aşaması”na geçmek 
için tasarlanmıştır. 


KİŞİSELLEŞTİRMEK 


Bir gün yaptığım sunumu bitirdikten sonra, adamın biri gözünde 
yaşlarla yanıma gelip şöyle dedi: “Keşke bütün bunları on yıl önce 
duysaydım. Warren Buffet'ın ‘İtibar kazanmak yirmi yıl alır, yok 
etmek içinse beş dakika yeterlidir,” deyişi çok doğru. Eşimin gözün- 
deki itibarımı beş dakikada mahvettim ve o zamandan beri savaş 
halindeyiz.” 

Ona da belirttiğim gibi, bazı durumlarda hesaptan öyle muazzam 
miktarlar çekilir ve hissedilen acı öyle büyük olur ki, güven geri ka- 
zanılamaz. Hatta hesap tamamen kapatılır. Fakat ben çoğu durumda 
—özellikle dostluklarda ve aile ilişkilerinde— bu muhakemeyi çabu- 
cak yaptığımız kanısındayım. İnsanlar içtenlikle ve özenle güveni 
geri kazanmaya çalıştıklarında, ilişkilerde kelimenin tam anlamıyla 
mucizeler yaşandığına tanık oldum; hatta bunun mümkün olacağına 
hiç inanamayacağınız durumlarda bile. Bazen bu zamanla olur, çoğu 
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kez de insanların sandığından daha çabuk gerçekleşir. Kimi durum- 
larda geri kazanılan güven eskisinden daha da güçlüdür. 

Bu kısmı kendi açınızdan geçerli hale getirip kişiselleştirmeniz 
için, Güven Hesabı bakiyesinin düşük olduğu —biri meslek, diğeri 
özel hayatınızdan- iki ilişkinizi düşünmenizi istiyorum. Seçtikleriniz, 
güveni geliştirerek mesleki açıdan daha iyi sonuçlara ulaşacağınız, 
kişisel açıdan da kendinizi daha mutlu hissedeceğiz ilişkiler olmalı. 

Bu kısmın sonunda geri dönüp, sizin için en büyük farkı yarata- 
cak iki-üç davranışı belirlemeniz ve değişim için eyleme geçirilebi- 
lir bir plan oluşturmanız için size fırsat vereceğim. 


Bu dünyada şimdiye dek yegâne zahmete değer ve kalıcı 
ilişkiler, kişinin karşısındakine güvenebildiği ilişkiler olmuştur. 


SAMUEL SMILES, İNGİLİZ BİYOGRAFİ YAZARI 


Güven oluşturacak şekilde davranmak üzerinde düşünürken, 
herkesle her etkileşiminizin bir “güven anı” olduğunu aklınızdan çı- 
karmayın. O andaki davranış biçiminiz ya güven oluşturacak ya da 
güveni azaltacaktır. Ve bunun katlanarak artan bir etkisi varır. Aile- 
nizden birine nasıl davrandığınız bir başka aile ferdi tarafından fark 
edilir. Bir astınıza nasıl davrandığınız diğer astlar arasında tartışılır. 
Bir müşteriyle ilişkiniz başka müşteriler tarafından gözlemlenir. Şir- 
ket efsanelerini yaratan malzemedir bu. Dalga etkisidir; bir kez daha 
tekrarlayalım, mafya inancının tam tersidir: Bir kişinin güvenini ka- 
zanacak şekilde davranarak, birçok kişinin güvenini kazanırsınız. 
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1. DAVRANIŞ: 
AÇIK KONUŞMAK 


İş yapmakta zorlandığım insanlar... genellikle 
tam bilgi vermeyenlerdir. Olayın bazı bölümlerini 
özellikle atlar, gerçekleri çarpıtırlar. 


SHELLEY LAZARUS, 
OGILVY & MATHER'IN BAŞKANI VE CEO’ sU 


Bir dönem birlikte çalıştığım bir adam, meseleler hakkındaki gö- 
rüşünü karar verilene kadar belirtmez, hatta kararın doğruluğu veya 
yanlışlığı belli oluncaya dek ne düşündüğünü belli etmezdi. Onu 
hiçbir zaman köşeye sıkıştıramazdınız. En sonunda karara varılıp 
sonuçlar ortaya çıktığında ise hemen kazanan tarafta yerini alır ve 
zaten en başından beri o fikirde olduğunu söylerdi. 

Bir noktada icra kurulu toplantımıza çok önemli bir teklif geldi. 
Bu teklifi hayata geçirirsek ya çok büyük bir başarı elde edeceğimizi 
ya da elimizde patlayacağını biliyordum. Her zamanki gibi, bu arka- 
daşımız toplantıda bol bol konuştu ama hiç renk vermedi. 

Onun bu kaypaklığından bıktığım için, bir şekilde bağlayıcı gö- 
rüşünün kayda geçmesini istiyordum. O gece kendisiyle görüşmek 
üzere evine uğradım. Benim teklife karşı olduğumu biliyordu. Ona 
görüşünü sorduğum zaman, “Aaa, tabii ki tamamen karşıyım,” diye 
cevap verdi. 

Ertesi gün, bütün grubun önünde ona, “Dünkü toplantımızda tam 
olarak anlayamamıştım. Lütfen konu hakkındaki düşüncelerini bi- 
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zimle paylaşır mısın?” dedim. Toplantıda şirketin yönetim kurulu 
başkanı da vardı ve bu arkadaş başkanın tekliften yana olduğunu 
bildiği için, bir gece önceki duruşunu tamamen değiştiriverdi. 

Sabrım taşarak, “Dün gece bana dediğin şey hiç de bu değildi. 
Açıkça teklife karşı olduğunu söylemiştin,” dedim. Kem küm et- 
tikten sonra, “Yani, evet... o anda öyle düşünmüştüm ama...” diye 
mırıldandı. Taahhüde girmekten kaçınıp kilit oyunculardan yana 
meyletmekte ustaydı. 


DOĞRUYU SÖYLEYİN VE DOĞRU İZLENİM BIRAKIN 


Özel veya iş hayatınızda, karşınızdakilerin düşüncelerini dürüstçe 
ve açıkça söylemelerini, her şeyi olduğu gibi anlatmalarını ve gün- 
demlerini açıklamalarını dilediğiniz durumlar oldu mu hiç? 

Bunu yapmadıklarında güvene ne oluyor? 

Yaptıklarında güven nasıl etkileniyor? 

“Açık Konuşmak” dürüstlüğün canlı misalidir. Bütünlük, dürüst- 
lük ve açık sözlülük ilkelerine dayanır. Daha önce belirttiğim gibi, 
iki anlama gelir: doğruyu söylemek ve doğru izlenim bırakmak. 
Bunların her ikisi de güven oluşturmak açısından çok önemlidir. 
Doğruyu söyleyip yanlış izlenim bırakmak da mümkündür. Doğru 
izlenim bırakmak, yanlış anlaşılamayacak kadar iyi iletişim kurmak 
demektir. 


Söylediklerimiz sadece teknik olarak doğru değil, aynı 
zamanda gerçek ve olması beklenen şeylerdir. 


DELL İNC'İN DAVRANIŞ KURALI 


Halka açık bir şirketin büyük bir bölümünün başındaki bir tanı- 
dığım, açık konuşmaya iyi bir örnek oluşturuyor. Ne zaman perfor- 
mans göstermeyen ve bu yüzden işi tehlikede olan birine resmi yol- 
dan geribildirimde bulunması gerekse, açıkça şöyle diyor: “Yapman 
gerekenleri yap, yoksa işine son verilir.” İnsanların hafif bir cezayla 
veya başka bir bölüme kaydırılarak yakayı kurtaracaklarını düşün- 
melerine izin vermiyor. Çalışanlar şunu gayet iyi biliyorlar: işlerini 
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yapmazlarsa k-o-v-u-İ-u-r-I-a-r. Bunu duymak zordur. Hiç şüphesiz 
söylemek de zordur. Ama bunu söylemek, başka bir seçenek varmış 
gibi hissettirmekten daha düşünceli bir davranıştır. 

Açık konuşmak konusunda bir diğer iyi örnek de Warren Buf- 
fett'dır. Her sene şirketinin yıllık raporu için bir yönetim mektubu 
yazar. Mektupları gerçekte olan bitenin tarifidir, olayları hiç çarpıt- 
maz. Örneğin şöyle yazar: 


e Ben de birkaç kez bu tür anlaşmalar yaptım ve sonuçta artıları 
ile eksilerini değerlendirdiğinizde, yaptıklarım size para kaybet- 
tirdi. 

e Geçen yıl o işin üstesinden gelemedim. Niyetim birkaç milyar 
dolarlık bir şirketi devralıp, zaten var olan kazanç kaynakları- 
mıza yeni ve önemli gelir akışları eklemekti. Beceremedim. 

e Durumun üstüne gitmek yerine işletmeyi satmaya çalışarak bir- 
kaç seneyi boşa harcamış oldum... Bu kararsızlığın suçlusu be- 
nim. 


Yıllık raporlarda yer alan yönetim mektupları genelde halkla 
ilişkiler zırvaları gibidir, şirketi ve her şeyi mümkün olduğunca gü- 
zel göstermeye çalışırlar. “2005, XYZ şirketi için hukuken zorlu bir 
yıl oldu...” diye başlayan bir yazı, size şirketin aslında kötü bir yıl 
geçirmiş olduğunu ama “domuza makyaj” yapmaya çalıştığını gös- 
terir. Buffett bu durumda domuza doğrudan doğruya domuz derdi. 

Bir başka örnekse, eski rakipleri de dahil, başkalarına güven tel- 
kin etme kabiliyetiyle efsane olan Abraham Lincoln'dır. Kuşkusuz 
bunun birçok nedeni var, ama onun en belirleyici özelliklerinden 
biri iletişim kurma tarzıydı. Lafını sakınmayan, yani açık konuşan 
biri olarak tanınırdı. Bazıları onunla aynı fikirde olmasa da, kimse 
ikiyüzlü olduğunu düşünmezdi. Lincoln, kendine özgü nüktedanlı- 
ğıyla şöyle derdi: “İki yüzüm olsa, bunu takar mıydım hiç?” 

Açık Konuşma'nın karşıtı yalan söylemek ya da kandırmaktır. 
Bu tür davranışlar ya hemen, ya da daha sonra, kandırmaca ortaya 
çıktığında çok büyük vergiler yaratır. 1970”lerin başında ABD'de 
başkanlığın karıştığı Watergate skandalı yalan söyleme, kandırma 
ve örtbas etme çabalarının etkilerini gösteren çok güçlü bir örnektir. 
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İnsanlar yalan söyledikleri zaman güveni yok ederler. Nokta. Orta- 
mı o hale getirirler ki, kimse onların sözüne güvenemez. 


Canımı sıkan şey bana yalan söylemiş olman değil, artık 
sana inanamayacak olmamdır. 


FRIEDRICH NIETZSCHE 


Çoğu insan düpedüz yalan söylemez; en azından gözünüzün içi- 
ne baka baka söylemez. Sahte bir açık sözlülük sergiler, ama tam 
tersine dolambaçlı konuşmak, bilgiyi kendine saklamak, her yöne 
çekilebilecek laflar etmek (çatal dillilik), yağ çekmek, rol yapmak, 
üste çıkmaya çalışmak ve hepsinin anası, başkalarının düşünceleri- 
ni, hislerini veya davranışlarını manipüle etmek amacıyla “laf cam- 
bazlığı” yapmak gibi sahte davranışlarda bulunurlar. Tehlikeli olan 
bir başka sahte davranış da, “teknik olarak” doğruyu söylemek, ama 
yanlış bir izlenim bırakmaktır. Kelimeleri didiklemek, kılı kırk yar- 
maktır. Bütün bu davranışlar güveni azaltır. 


HIZ VE MALİYET ÜZERİNDEKİ ETKİSİ 


Mercer Yönetim Danışmanlığı'nın 2005 yılındaki bir araştırmasına 
göre, çalışanların sadece % 40'1 üstlerinin dürüstçe iletişim kurduk- 
larına inanıyor, yani 10 kişiden 6'sı üstlerinin doğruyu söylemedi- 
ğini düşünüyor. 

Bunun hız ve maliyet üzerinde nasıl bir etkisi olur sizce? 

Kurumsal yaşam genelde açık konuşma yerine laf cambazlığıy- 
la doludur. Bu, benim “laf cambazlığı vergisi” diye adlandırdığım 
şeye yol açar ve birçok şirkette güven düzeyinin bu kadar düşük 
olmasının ana nedenlerinden biridir. İnsanlar, liderlerinin laf cam- 
bazlığı yaptığını duydukça, politikacılar ve onların laf cambazlığı 
karşısında verdikleri tepkinin aynısını vererek şüpheci ve alaycı bir 
hal alırlar. Günün birinde zorlu değişiklikler —toplu işten çıkarma- 
lar, yeniden yapılanmalar veya birleşmeler- gündeme geldiğinde, 
insanlar üst yönetimin söylediğine veya yaptığına sıcak bakmayıp 
doğrudan olumsuz tepki verirler. 
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Bazen bütün bir kültür laf cambazlığı ve rol yapma sarmalına 
esir düşer. Bu durum güveni azaltır ve insanlar bilgiyi aktarmayıp 
kendilerine sakladıklarından, fazladan bir “saklama vergisi” yaratır. 
Neticede şirket bir yerine üç toplantı yapmak zorunda kalır: hazır- 
lık toplantıları (hazırlanmak ve tavır belirlemek için), esas toplantı 
(bütün laf cambazlığı ve bilgi saklamalar yüzünden burada gerçek 
meseleler çok az tartışılabilir), ardından da “toplantı sonrası toplan- 
tılar” (gerçek tartışmaların yapıldığı ve gerçek meselelerin ortaya 
döküldüğü daha küçük toplantılar). 

Bir kültür bu tür bir olumsuz döngü içinde sıkışıp kaldığında, 
Açık Konuşmak cesaret ister. Hans Christian Andersen'in “Kralın 
Yeni Giysisi” hikâyesini hatırlıyorsunuzdur. Hani iki şarlatan kralı 
sihirli bir kumaş dokuduklarına, bu kumaşın aptallar veya bulunduk- 
ları mevkiyi hak etmeyenler tarafından görülmediğine inandırırlar. 
Aptal veya yetersiz görünmemek için, kumaşı görmeye gelenlerin 
hepsi (kral dahil) mükemmelliğine övgüler yağdırır. Çok geçmeden 
herkes bu kandırma ve yaltaklanma döngüsüne kapılır. Tören günü 
gelip çattığında, kral bu “özel” kumaştan yapılmış kıyafetini giye- 
rek halkı selamlamaya çıkar. Kralı gören bütün insanlar “000” ve 
“aaa” diye beğenilerini belirtir. En sonunda küçük bir çocuk, “Ama 
kral çıplak!” diye bağırır. Gerçeği fark eden halk da “Ama kral çıp- 
lak!” diye bağrışmaya başlar. 

İnsanlar kısır döngüden kurtulup Açık Konuşma cesaretini gös- 
terdiklerinde, şaşırtıcı şeyler olur. İletişim açıklık kazanır. Toplantı- 
ların sayısı azalır, süresi kısalır ve gündemdeki konuya odaklı hale 
gelir. Güven düzeyi yükselir. Hız artar. Maliyet düşer. 


AÇIK KONUŞMAK ÇOK ABARTILIRSA 


Bütün diğer davranışlar gibi, Açık Konuşmak da abartılabilir. Ta- 
nıdığım bir lider, açık konuşmak adına zalimce, kaba bir iletişim 
kurmayı haklı görüyordu. Ya bu yaklaşımının başkaları ve güven 
üzerindeki zararlı etkisinin farkında değildi, ya da farkındaydı ama 
yine de sürdürüyordu; bu durumda, “açık konuşması” aşırı bir zayıf- 
lığa dönüşüyordu. 
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Her ne kadar açık konuşmak güven oluşturmak için şart olsa da, 
çoğu durumda beceri, izan ve sağlam bir yargı gücüyle yumuşatı|- 
ması gerekir. Bir tatilimizi ailece plajda geçirirken bu nokta silin- 
mez bir biçimde aklıma kazındı. Yüzmeye karar vererek gömleğimi 
çıkardığımda, üç yaşındaki kızım, “Ooo, baba! Ne kadar da büyük 
bir göbeğin var!” diye bağırdı. Maalesef doğruyu söylüyordu, ama 
açık konuşması izan ve düşüncelilikle bir nebze bile yumuşatılma- 
mıştı! 

Bu basit örnekler, davranışların birbirlerini dengelemesi gerekti- 
ğini ve 4 Öz'ün sizi çan eğrisindeki optimal noktada tutmak için ge- 
rekli yargı gücünü nasıl sağladığını gösteriyor. Cesareti (Bütünlük) 
gerçekten karşılıklı yararı gözeten bir gündemle (Niyet), durumları 
doğrudan ele alma kabiliyetiyle (Yeterlilikler) ve güven oluştur- 
maya odaklanmakla (Sonuçlar) harmanladığınızda, güveni önemli 
oranda artıracak şekilde açık konuşmanızı sağlayacak dirayeti edin- 
miş olursunuz. 


EVDE AÇIK KONUŞMAK 


Açık konuşmak kurumsal yaşamda olduğu kadar özel ve aile arası 
ilişkilerde de önemlidir. Bu tür yakın ilişkilerinizde, özellikle dile 
getirilmesi veya dinlenmesi zor şeyler söyleyecekseniz, tartışmaya 
başlamadan önce niyetinizi açıklamanızda yarar vardır. 

İşte size evde açık konuşmak konusunda birkaç iyi örnek: 


Çocuğuna uyuşturucu, arkadaş seçimi veya seks gibi zor konu- 
larda bile bir şeyler öğretmek veya yardımcı olmak adına uygun 
şekilde doğrudan ve açık konuşan bir ebeveyn. 

Çocuk disiplini, eşin ailesi veya para gibi zor konularda bile fi- 
kirlerini ve hislerini birbirlerine kibarca fakat net olarak açıkla- 
yıp kazan-kazan çözümleri bulmaya çalışan çiftler. 
Küçümsendiğini, mağdur edildiğini hissetmek veya karşısında- 
kileri düşüncesizlik ya da ilgisizlikle suçlamak yerine, “Bak, ben 
burada dikkat etmeni istediğim bir şey yaptım,” demenin sorum- 
luluğunu alabilen aile üyeleri. 
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Açık Konuşmak üzerinde düşünürken, bunun hayatınızdaki en 
önemli insanlarla olan ilişkilerinizde ne kadar büyük bir fark yarata- 
bileceğini de düşünün.* 


GÜVEN İPUÇLARI 


Açık konuşmayı çan eğrisinin üstüne yerleştirdiğinizde, sol taraftaki 
—yeterince açık konuşmamayı temsil eden— davranışların genellik- 
le Bütünlük sorunlarından (cesaret eksikliği), Niyet sorunlarından 
(kendine odaklı bir gündem — başkalarının çıkarlarını gözetmekten- 
se kendi rahatını düşünmek), Yeterlilik sorunlarından (sözel veya 
kişiler arası ilişki becerilerinin eksikliği), veya Sonuç sorunlarından 
(güven oluşturacak sonuçlara odaklanamama) kaynaklandığını fark 
edeceksiniz. Eğrinin sol tarafındaki davranışların güven anlarını en 
yüksek düzeye çıkarmayacağı aşikârdır. 

Sağ taraftaki abartılı davranışlar da güveni artırmaz. “Açık Ko- 
nuşmak Çok Abartılırsa” kısmında bahsettiğim türden örnekleri 
burada görürsünüz. Evli bir çiftin daha iyi iletişim kurabilmek için 
evlilik terapistine gidip daha iyi kavga edebilir hale gelmesi, bu ör- 
neklerden biridir. “Açık konuşmak” adına sürekli olarak insanların 
arkasından kötü konuşan kişiler de buna örnek oluşturur. Bu tür aşırı 
davranışlar aynı zamanda 4 Öz”le ilgili sorunları da yansıtır; tevazu 
(Bütünlük) veya ilgi (Niyet) eksikliği, zorbaca bir tarz (Yeterlilikler) 
veya neticelere karşı duyarsızlık (Sonuçlar) gibi. 

Tekrarlamak gerekirse, optimal noktaya gelebilmenin anahtarı, 
her davranışın 4 Özle en üst noktada kesiştiğinden emin olmaktır. 
Bu, söz konusu davranışı sergilerken yargı gücünüzü azamiye çıka- 
racak ve karşılıklı güven ilişkilerini yöneten ilkelerle uyum içinde 
olmanızı sağlayacaktır. Sonuç olarak, en büyük güven temettülerini 
yaratmanızı ve güven vergisinden sakınmanızı mümkün kılacaktır. 

Açık konuşma kabiliyetinizi geliştirmeniz için birkaç öneride 
bulunacağım: 


(*) Bu ergenlerde de işe yarar mı? Bu ve diğer zorlu kişisel ilişkiler hakkında 
bilgi edinmek için www.speedoftrust.com'u ziyaret edin. 
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e Kendinize şunları sorun: Açık konuşmamı engelleyen nedir? Ne- 
ticelerinden duyduğum korku mu? Acı çekme korkusu mu? Hak- 
sız çıkma korkusu mu? Başkalarını kırma korkusu mu? Popüler 
olma arzusu mu? Cesaret eksikliği mi? İnsanların açık konuşma- 
dığı bir çevrede yaşamanın ve çalışmanın zorluğu mu? Dürüst 
ve açık sözlü olmanın temettülerini ve olmamanın maliyetini 
düşünün. Sonra da 4 Öz'ünüzü ve Açık Konuşma kabiliyetinizi 
güçlendirmek üzerinde çalışın. 

Konuşmalarınızın bilincinde olun. Bir etkileşimin ortasında du- 
rup kendinize “Açık mı konuşuyorum, yoksa laf cambazlığı mı 
yapıyorum?” diye sorun. Laf cambazlığı yapıyorsanız, nedenini 
belirleyin ve bunun için vergi ödediğinizi kabul edip Bütünlük 
ve Niyet üzerinde çalışın. 

Anlatmak istediğiniz şeyi uzatmadan söylemeyi öğrenin. Uzun 
girizgâhlardan ve gereğinden fazla bağlam sunmaktan kaçının. 
Çoğu durumda “az”ın “çok” olduğunu fark edin. Hukukçuların 
ifadesiyle, “açıklama yapıyorsanız, kaybediyorsunuz demektir”. 
Açık konuşma disiplini, kullandığınız dilin kesinlik kazanması- 
na, sözcüklerden tasarruf etmenize ve laf cambazlıklarından kur- 
tulmanıza yardımcı olacaktır. 


Aklınızda bulundurmanızın yararlı olacağını düşündüğüm, ama 
davranışların her birinde tekrarlamayacağım bir tavsiyem daha var: 


e Diğer insanları da işe dahil edin. Onlara şöyle deyin: “Başka- 
larıyla iletişimlerimde Açık Konuşma kabiliyetimi geliştirmeye 
çalışıyorum. Bu konuda bana yardımcı olmak için seninle iliş- 
kim hakkındaki düşüncelerini söyler misin? 


Başkalarını işe dahil etmenizin iki önemli katkısı olacaktır: 

Birincisi, değişmenizi kolaylaştıracaktır. Büyüme ve gelişme- 
nizde başkalarından yararlanarak, genel olarak değişime direnç gös- 
teren bir kültürü değişimi teşvik eden bir kültüre dönüştürürsünüz. 

İkincisi, şu andaki durumunuzu ve gelişmenizi daha iyi görme- 
nizi sağlayacaktır. Kendi davranışlarımız söz konusu olduğunda, 
genelde “kör noktalarımız”, yani bizim göremediğimiz ama başka- 
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larının görebildiği şeyler vardır. Geribildirim almak bu kör noktaları 
görmemize yardım eder. 

Ne var ki gelişmenize başkalarını dahil etmeye karar verirken, 
önünüzdeki çıtanın yükseltileceğinin bilincinde olmalısınız. Kendi- 
nizi geliştirme çabanıza başkalarını ortak etmekle, onların beklenti- 
lerini yükseltirsiniz. Eğer bu beklentilere karşılık veremezseniz, ke- 
sinlikle güven hesaplarınızda eksilmelere yol açarsınız. Öte yandan 
beklentilere cevap verirseniz, güven oluşturmanın bir başka yolunu 
bulmuş olursunuz. 


ÖZET: 1. DAVRANIŞ — 
AÇIK KONUŞMAK 


Dürüst olun. Doğruyu söyleyin. Nerede 
durduğunuzu insanların bilmesini sağlayın. 
Basit bir dil kullanın. Olayları olduğu gibi 
anlatın. Bütünlük sergileyin. İnsanları ma- 
nipüle etmeyin ve olguları çarpıtmayın. 
Gerçekleri saptırmayın. Yanlış izlenim ver- 
meyin. 
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2. DAVRANIŞ: 
SAYGI GOSTERMEK 


Bir kişinin karakterini, kendisine yararı veya 
zararı olamayacak kişilere karşı davranışlarından 
anlayabilirsiniz. 

ANONİM 


“< Amerika'da Çalışılacak En İyi 100 Şirket” değerlendirmesi baş- 
ladığından beri, Synovus Financial Corporation her yıl Fortune der- 
gisinin bu sıralamasında yer aldı ve 1999°da bir numaraya yerleşti. 
Başkanı James Blanchard, şirketinin ve benzerlerinin piyasadaki 
başarılarının ve çalışılacak çok iyi bir yer olmalarının nedenlerini 
şöyle açıklıyordu: 
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Her zaman en yukarılarda yer alan bu bir avuç şirket aynı ku- 
maştan dokunmuşlar. Hedeflerini yakalıyor hatta aşıyorlar. 
Vizyonlarını ve emellerini gerçekleştiriyorlar. Her zaman ken- 
di beklentilerinin üzerine çıkıyorlar. ... Ancak bu sağlam, enerji 
dolu, hevesli ve hep başarılı kurumların sanki ortak bir sırları 
var. Açık söylemek gerekirse biz bunu çalıştık, okullara gittik, 
danıştık ve “sürekli başarıya ulaşan bu küçük, seçkin grupta yer 
alanlardan biri olacağız” diyen formülü bulmak için elimizden 
geleni yaptık. 

Sır, ipucu, ortak doku dediğimiz şey sadece insanlara dav- 
ranış biçiminizdir. Etrafınızdakilere, kendi ekibinizin üyelerine, 
müşterilerinize, denetçilerinize, hitap ettiğiniz kitleye, dinleyi- 


cilerinize ve toplumunuza karşı davranışlarınızdır. Yalnızca yıl 
sonu raporlarınızda kullandığınız bir ifade değil, bir insanın de- 
gerinin sizce ne olduğu ve insan unsuruna verdiğiniz önemdir. 


2. Davranış, Saygı Göstermek'tir. Bu davranışın iki kritik boyutu 
vardır: birincisi, insanlara temel bir saygı çerçevesinde davranmak, 
ikincisi ise yakınlık ve ilgi gösterecek şekilde davranmak. Birçok 
kültürde, özellikle Doğu kültürlerinde, kişinin iyi yetiştirildiğini 
gösteren bu davranışa büyük bir değer verilir. Dolayısıyla Batı kül- 
türlerindeki rahatlık, bazılarınca rahatsız edici ve kaba olarak algıla- 
nır. Bu tür bir kültür farklılığını anlayabilmek, bugünün küresel eko- 
nomisinde Güven Hesapları oluşturmak açısından çok önemlidir. 

Saygı Göstermek; saygı, hakkaniyet, nezaket, sevgi ve incelik il- 
kelerine dayanır. Her şeye egemen olan ilke ise, bireylerin doğuştan 
sahip oldukları değer, yani her insanın insanlık ailesinin bir bireyi 
olarak önem taşımasıdır. Bu davranış dünyadaki bütün kültürler ve 
dinler tarafından kabul gören Altın Kural'ın canlı misalidir. Aşağı- 
daki örnekleri düşünün: 


Hıristiyanlık: “Başkalarına sana davranmalarını is- 
tediğin gibi davran.” 

Musevilik: “Nefret ettiğin şeyi kimseye yapma. ” 

İslamiyet: “Hiçbiriniz kendisi için sevdiğini kar- 
deşi için de sevmedikçe gerçek mümin 
olamaz.” 

Hinduluk: “Kendine yaptırmayacağın şeyi kom- 
şuna yapma. ” 

Budizm: “Sana acı veren şeyle başkalarına za- 
rar verme. ” 

Sihizm: “Sana nasıl davranılsın istiyorsan 


, 


başkalarına öyle davran.’ 
Konfüçyüsçülük: “Sana yapılmasını istemediğin şeyi 
başkalarına yapma.” 
Aristoteles: “Arkadaşlarımızın bize nasıl davran- 
malarını istiyorsak biz de onlara öyle 
davranmalıyız. ” 
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Plato: “Başkalarına, onların bana yapmala- 
rını istediğimin aynısını yapmak iste- 
rim.” 

Saygı Göstermenin karşıtı, insanlara saygısızlık etmektir. Bu, 
hem evde hem de iş hayatında büyük bir sorun yaratır. Bir başka 
karşıtı da, gerçekten ilgisiz olduğunuz ya da nasıl yapacağınızı bil- 
mediğiniz ve yeterince vakit ayırmadığınız için insanlara ilgi gös- 
termemektir. 

Saygı Gösterme'nin sahtesi, saygı veya ilgi gösteriyormuş gibi 
yapmak ya da en sinsi şekliyle, bazılarına (sizin için bir şey yapa- 
bilecek olanlara) saygı ve ilgi gösterip, diğerlerine (yapamayacak 
olanlara) göstermemektir. Bu tutarsızlık “Garson Kuralı” diye de 
adlandırılır; bir kişinin restoranda garsonlara nasıl davrandığına ba- 
karak hakkında çok şey öğrenebiliriz. Bir zamanlar bizzat garsonluk 
yapmış olan, Sara Lee firmasının CEO'su Brenda Barnes şöyle di- 
yor: “CEO koltuğunda oturuyor olmak beni fabrikamızdaki fork- 
lift operatöründen daha iyi bir insan yapmaz. Bir garsonu veya alt 
kademeden birini insan yerine koymazsanız, sizce ne yapar? İşine 
sımsıkı sarılır mı? Hiç sanmıyorum.” 


Kişilere insan gibi davranmaya çalışırım. ... Umursandıklarını 
bilirlerse, bu içlerindeki en iyi yanları ortaya çıkarır. 


SIR RICHARD BRANSON, 
THE VİRGİN GROUP'UN KURUCUSU VE BAŞKANI 


Bitirme sınavına giren bir işletme öğrencisiyle ilgili çok sevdi- 
čim bir hikâye var. Sınav gayet iyi geçer, ta ki şu son soruya gelince- 
ye kadar: “Yurttaki odanızı temizleyen kişinin adı nedir?” Öğrenci 
gözlerine inanamaz. Böyle bir sorunun yanıtını bilmesi nasıl bekle- 
nebilir ki? Ayrıca bunun işletme diplomasıyla ne ilgisi olabilir? So- 
nunda dayanamayıp profesöre bu sorunun bitirme notuna gerçekten 
etki edip etmeyeceğini sorar. Profesör “Tabii ki edecek!” diye cevap 
verir. “Çoğunuz başarılı bir şirketin CEO'su veya başkanı olmayı 
hayal ediyorsunuz. Ama başarı bir takım oyunudur. İyi bir lider hiç- 
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bir şeyin kendiliğinden olacağını düşünmez ve herkesin —en önem- 
siz işleri yapıyormuş gibi görünenlerin bile— katkısını görür.” 

İş hayatında, ayrımcılık ve cinsel taciz gibi sorunlar, saygı gös- 
termeyi hem doğru bir davranış, hem de iş yapmanın daha iyi bir 
yolu olarak kurumsal mükemmelliğin birincil odak noktası haline 
getirdi. En İyi 100 Şirket listesinin hazırlanmasında Fortune dergi- 
siyle birlikte çalışan The Great Place to Work Institute (Çalışılacak 
En İyi Yer Enstitüsü), saygıyı kuruluşlarda güvenin üç sacayağın- 
dan biri olarak değerlendiriyor. Sirota Survey Intelligence araştırma 
merkezi ise saygıyı, yüksek moralle çalışan kuruluşların belirleyici 
özelliklerden biri olarak görüyor ve en üst 9010 dilimine giren kuru- 
luşlarda alt kademeden çalışanlar ile üst düzey yöneticilere aynı şe- 
kilde davranıldığını gözlemliyor. Birçok işveren, en azından saygılı 
davranma kuralına uyulmasını talep ediyor. Tabii ki asıl fırsat, bu 
uyumun ötesine geçip insanların zihinlerine ve kalplerine işleyerek 
yaratılır. 


KÜÇÜK ŞEYLER 


Saygı Göstermek, “küçük şeyler”in Güven Hesapları oluşturmak- 
taki boyutlarıyla orantısız etkisinin açık bir örneğidir. Hatırlıyorum 
da, asistanımın annesini hastanede ziyarete gitmem onun için çok 
anlamlı olmuştu. Bu çok küçük bir şeydi ama asistanıma kendisi- 
ni önemsediğimi göstermiş ve ziyaretim ona çok şey ifade etmişti. 
Verdiği tepki, Katrina Kasırgası sırasında evler tahliye edildiğinde 
ortağımın e-posta attığı Teksaslı müşterimizin tepkisine benziyordu. 
Deyişteki gibi, “Küçük şey yoktur.” 

Çalıştaylarımızdan birinde, bir üniversite rektörüne on yıl bo- 
yunca asistanlık yapmış bir hanım bizimle aşağıdaki deneyimini 
paylaşmıştı: 


Bir öğleden sonra rektörün evinde verilecek özel bir akşam ye- 
meği için hazırlık yapıyorduk. Ertesi gün mezuniyet töreni vardı 
ve o geceki yemeğe üniversitemize büyük bağış yapanların yanı 
sıra, fahri doktora vereceğimiz ünlü bir Latin Amerikalı hükümet 
üyesi de katılacaktı. 
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Biz masaları kurarken çok güzel bir çiçek aranjmanı geldi; 
belli ki üniversiteyi geliştirme ofisinden göndermişlerdi. Eşi ür- 
kekçe rektöre yaklaşıp, “Bir sorunumuz var,” dedi. Bahçeden 
kesilmiş menekşelerin yerleştirilmiş olduğu basit bir margarin 
kabı vardı elinde. Anlaşılan, yıllardır onlara hizmet eden Lola 
adlı yaşlıca hanım, bu gece için masaya koyulacak çiçek “aranj- 
manlarını” çoktan hazırlamıştı. 

Rektör eşine baktı ve “Hayır, sorunumuz yok. Aranjmanı çi- 
çekçiye geri yollayıver. Lola'nın hazırladığı aranjmanları kulla- 
nacağız, ” dedi. 

Bu benim için çok belirleyici bir andı. Katkısı ne kadar küçük 
olursa olsun, her eylem veya çabanın saygı gösterilerek onurlan- 
dırılması gerektiğini öğretti bana. 


Gösterilen bu “küçük” ilgi ve saygının, hizmetkârın hesabı- 
na nasıl bir yatırım yaptığını bir düşünün. Ayrıca bu rektörün ofis 
personeli, konuklar, üniversiteyi geliştirme ofisinde çalışanlar ve 
hatta bizim çalıştay katılımcısı dahil, bütün ilgili tarafların Güven 
Hesapları'na yaptığı geometrik etkiyi de düşünün. Eminim katılım- 
cımızın deneyimini paylaştığı herkes (ben dahil) bu güven anından 
etkilenmiştir. Dahası var; bu deneyimi bizimle paylaşan hanım, o 
gün öğrendiklerini (üniversite ile hiç ilgisi olmayan) şimdiki işiyle 
nasıl bütünleştirdiğini ve bunun şu anda birlikte çalıştığı kişilerle 
arasındaki Güven Hesapları üzerindeki etkisini de anlattı. 

O belirleyici an sayesinde yaratılan güveni bir düşünün! 


EVDE SAYGI GÖSTERMEK 


Ev hayatında “küçük şeyler” daha da önemlidir. “Teşekkür ederim” 
veya “lütfen” demek, birisini candan dinlemek, kendi kirlettikleri- 
ni temizlemek, uzaktan kumandayı paylaşmak, birine çiçek getirip 
sürpriz yapmak ya da bir başka sevgi gösterisi, ailenin Güven He- 
sapları'na büyük yatırımlar yapar. 

Biz büyürken, annemle babamın baş başa özel konuşmalarını ya- 
pabilmek için her hafta yarım saat mahallede bisikletleriyle dolaş- 
maya çıktıklarını hatırlıyorum. Kapıdan girdiğimde aile fertlerinin 
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durup beni sıcak bir sevgiyle karşıladıklarını hatırlıyorum. Annemin 
veya babamın, evde olmayan diğer ebeveyn gelene kadar, ona sürp- 
riz olsun diye kolları sıvayıp mutfağı, garajı veya bahçeyi temizle- 
memizi söylediğini ve gelenin yüzündeki şaşkınlık ve takdir ifade- 
sini görmenin bizi ne kadar mutlu ettiğini hatırlıyorum. Şimdi kendi 
evimde, on üç yaşındaki abisi kendisini dört tekerlekli bisikletiyle 
bahçede dolaştırdığı zaman, üç yaşındaki kızımın gözlerinin nasıl 
ışıldadığını görüyorum. On dokuz yaşındaki oğlum evdeyken, prens 
kılığına girip küçük “prenses”in yerdeki çay davetine katıldığında 
da gözlerinde aynı ışıltıyı görürdüm. 

Bu “küçük şeylerin” ne kadar büyük bir etki yaratabileceğini bi- 
rinci el deneyimlerimden biliyorum! 


Nezaketin nihai sonucu, insanları size çekmesidir. 


ANITA RODDICK, 
THE BODY SHOP'IN KURUCUSU VE CEO'su 


Öte yandan, küçük görünen saygısızlıkların Güven Hesapla- 
rında büyük eksilmelere yol açarak en sonunda hepsini sıfırladığını 
da biliyorum. Tacizle ilgili bir yayının işaret ettiği gibi: 


Eş ve çocuğa yönelik tacizler bazen çok önemsiz görünen şeyler- 
le başlar; karşısındakinin kabiliyet ve yetkinliğini küçümsemek, 
sürekli eleştirmek, hakaret veya küfür etmek, iletişim kurmayı 
reddetmek, manipüle etmek, suçluluk duygusu yaratmak, defa- 
larca söz verip tutmamak, gözdağı vermek, fiziki şiddetle tehdit 
etmek, dayanaksız suçlamalarda bulunmak veya mala zarar ver- 
mek gibi. 


Saygısız tutumlarla küçük suiistimalleri çok sık yansıtan, gülü- 
necek bir şeymiş gibi gösteren, hatta yücelten televizyon, müzik, 
kitap ve filmlerin oluşturduğu popüler bir kültürde, bunların en de- 
gerli ilişkilerimiz üzerindeki etkilerine karşı hissizleşmek kolaydır. 
İster iyi ister kötü olsun, “küçük” şeylerin evde büyük şeyler oldu- 
gunu hiçbir zaman unutmamalıyız. 
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NETİCE 


Saygı Göstermek bazılarına “soyut” bir davranış gibi görünse de, 
bana göre güvenle ve dolayısıyla neticeyle doğrudan bir ilişkisi var- 
dır. 

Bu kitapta sizlerle paylaştığım bazı araştırmaları hatırlayın. Yö- 
netimin beceri geliştirmeleriyle ilgilendiğini düşünen çalışanların 
oranı neden sadece % 29? Yönetimin kendilerini önemsediğini dü- 
şünen çalışanların oranı neden sadece % 42? Çoğu durumda, yöne- 
tim saygıdan söz etse de, bunu ispat edecek şekilde davranmadığın- 
dan, çalışanlar yöneticilere güven duymuyor. 


Sonuçta, güveni yaratan, liderin takipçilerine saygı 
göstermesidir. 


JAMES O'TOOLE, LEADİNG CHANGE'İN 
(DEĞİŞİME ÖNDERLİK ETMEK) YAZARI 


Peki bunun hız ve maliyet üzerinde nasıl bir etkisi olur? Çalı- 
şanlar yöneticilerinin kendilerini önemsemediğini düşündüklerinde, 
ellerinden gelenin en iyisini yapmaya istekli olurlar mı? Yenilik- 
çiliğe, işbirliğine hevesli olurlar mı? Öte yandan şikâyet etmekte, 
eleştirmekte, sendikalaşmakta ve greve gitmekte ne kadar hızlı dav- 
ranırlar? 

Müşteri açısından, Saygı Göstermenin etkisi çok büyüktür. Bir- 
kaç yıl önce, Park City (Utah) civarında ev inşaatına müsait bazı 
özel parsellerin satışında, yükleniciyi temsil etmek için emlak ko- 
misyoncuları arasında acımasız bir rekabet oluşmuştu. Başlangıçtan 
beri, söz konusu 4000 dönümlük arazi koyun besiciliğiyle uğraşan 
bir aileye aitti. 

Yüklenici, bazı üst düzey emlakçileri sunum yapmak üzere Park 
City'ye davet etmişti. Bunların arasında sunumunu herkesinkine çok 
benzer şekilde yapan Tom Peek de vardı. Ancak Tom, çok farklı bir 
jest yapıp, yükleniciye kendisine bu fırsatı verdiği için el yazısıyla 
bir teşekkür notu göndermişti. Yüklenici bu küçük hareketin kararı- 
nı perçinlediğini söyledi. Tom içinse bu notu göndermek doğal bir 
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şeydi. Kendi ifadesiyle, “İnsanlara saygı göstermek ve yanlarında 
değilken de onları düşünmek önemlidir.” 

The Colony adındaki bu site, en az 4 dönümlük parseller ve 2800 
m'ye varan evleriyle Kuzey Amerika'nın en büyük kayak merkezi 
haline geldi. Park City de 2002 Kış Olimpiyatları nın mekânların- 
dan biri oldu. 

Bir ilgi gösterisine (bazen küçük bir ilgiye) dayanarak yapılmış 
sayısız ekonomik tercih vardır. Pazarlama elemanları bunu iyi bi- 
lirler ve müşterilerini belli bir ürünün onların iyiliği düşünülerek 
üretildiğine ikna etmeye çalışırlar. 


GÜVEN İPUÇLARI 


Saygı Göstermek çan eğrisine yerleştirildiğinde, sol taraftaki —ye- 
tersiz ilgi anlamına gelen— davranışların genelde Bütünlük (yetersiz 
tevazu), Niyet (çok fazla ego; başkalarını yeterince umursamamak), 
veya Yeterlilik (nasıl ilgi veya saygı göstereceğini bilmemek) sorun- 
larından kaynaklandığını görürüz. Sağ taraftaki aşırı korumacılık, 
kıskançlık, yaltaklanma, yararsız endişe gibi abartılı davranışlar ise 
Niyet (başkasının yararını düşünerek hareket etmekten çok kendine 
odaklanmak), Yeterlilikler (tutumlar ve tarz) ve Sonuçlar (çok fazla 
sorumluluk üstlenmek, davranışının etkilerine duyarsız kalmak) ile 
ilgili sorunlardan kaynaklanıyor olabilir. 

Diğer bütün davranışlarda olduğu gibi, bu davranışta da 4 Öz'ü 
harmanlayıp güçlendirmekten gelen yargı gücünün, eğrideki “op- 
timal nokta”yı bulmakta çok önemli olduğunu hatırlamakta yarar 
var. 

İşte size Saygı Göstermek konusunda yardımcı olabilecek bazı 
fikirler: 


e İşte ve evde insanlara nasıl davrandığınızı anlamak için kendi- 
nize “Garson Kuralı”nı uygulayın. Gördüğünüz tablo hoşunuza 
gidiyor mu? Gitmiyorsa Niyetinizi iyileştirmeye odaklanın. 

e Başkalarına kendileriyle ilgilendiğinizi göstermek için yapabile- 
ceğiniz belirli şeyler düşünün. İnsanları arayın. Teşekkür notları 
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yazın. Takdir edin. Onlara ilgi duyduğunuzu gösteren e-postalar 
gönderin. Her gün bir kişinin yüzünü güldürmeye çalışın; bu is- 
terse çalıştığınız işyerinin kapıcısı olsun. Hissettikleriniz ile yap- 
tıklarınız arasında fark olmasın. 


Mevcut ilişkilerinizi —özellikle de sevdikleriniz, aileniz ve ar- 
kadaşlarınız ile olan ilişkilerinizi— hiçbir zaman kanıksamayın. 
Yeni ilişkilere odaklanıp, süregelen ilişkilerinizde insanların on- 
ları önemsediğinizi zaten bildiklerini varsaymayın. Büyük ihti- 
malle yeni ilişkilerinizden çok, süregelen ilişkilerinizde ilginizi 
belirtmenize ihtiyaç vardır. 


ÖZET: 2. DAVRANIŞ — 
SAYGI GÖSTERMEK 


Başkalarıyla yürekten ilgilenin. İlginizi 
gösterin. Her insanın ve her rolün haysiy- 
etine saygılı olun. Herkese, özellikle de sizin 
için herhangi bir şey yapamayanlara saygılı 
davranın. Küçük şeylere nezaketle yaklaşın. 
İlgileniyormuş gibi yapmayın. İnsanlar söz 
konusu olduğunda “tasarruflu” davranmaya 
çalışmayın. 


3. DAVRANIŞ: 
SAYDAMLIK YARATMAK 


Lider olmak bazı kişilerde gerçek bir iktidar 
sarhoşluğuna yol açabilir. Bu kişiler insanlara 
ve bilgiye hükmetmekten zevk alırlar. Bu yüzden 
ketum davranırlar, insanlar ve performanslarıyla 
ilgili düşüncelerini açığa vurmazlar, iş ve geleceği 
hakkında bildiklerini kendilerine saklarlar. Bu tür 
davranışlar lideri kesinlikle patron yapar, ama 
bütün takımın güven duygusunu da yok eder. 

Jack WELCH 


Birkaç yıl önce, Donald Carty American Airlines'ın CEO'su oldu- 
ğu sırada, şirket iflas etmemek ve ayakta kalabilmek için ücretler 
konusunda sendikadan önemli miktarlarda ödün istedi. Müzakereler 
sonunda, sendikanın yıllık ücret ve haklardan 1,8 milyar dolar indi- 
rim yapması sağlandı. 

Ancak bu müzakere sürecinde, American Airlines'ın üst kadro- 
dan altı yöneticisine “işte kalmaları” karşılığında kayda değer prim- 
ler verilmesi için ayarlamalar yapıldı ve şirket iflas etse bile en üst 
kademeden 45 yöneticiye emeklilik maaşı ödenebilmesi için özel 
bir fon oluşturuldu. Bunların hiçbiri yasalara aykırı değildi, ama ya- 
pılanlar müzakereler sırasında sendikaya bildirilmemişti. 

Ne var ki yönetim kadrosuna sağlanan bu özel yararların SEC’ e 
verilen yıllık bildirimde açıklanması gerekiyordu ve sendikanın üc- 
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ret kesintilerini onayladığı gün, bu bilgi açığa çıkarak sendikayı şaş- 
kına çevirdi. Carty yalnız sendikanın değil, ayrıca birtakım yönetim 
kurulu üyelerinin de güvenini kaybetti. Business Week'te kullanılan 
ifadelerle, “Birdenbire Carty'nin “ortak fedakârlık? çağrısının içi bo- 
şaldı” ve “Carty bu beceriksizliğinin bedelini işinden olarak ödedi”. 
Carty birkaç gün içinde istifa etti. 

Gerard Arpey yeni CEO olarak işe başladığında, önceden yaşa- 
nanlar nedeniyle muazzam bir “veraset vergisi” ödemek zorunda 
kaldı. “Bütün çalışanların güvenini yeniden kazanmak” için çaba- 
layacağını beyan etti. Yaklaşımı ketum değil açıktı, gizli-saklı değil 
saydamdı. Bir açık kapı ortamı yaratıp tüm mali konuları sendikalara 
açıklamaya başladı, yönetim kurulunun kendisine teklif ettiği maaş 
artırımını reddetti ve bu zor dönemde şirket için yersiz bir sembol 
haline gelmiş olan değerli sanat varlıklarını sattı. En önemlisi, şir- 
ketin karşılaştığı zorlukları yönetimin bakış açısından görebilmeleri 
için, sendika temsilcilerini üst yönetim kurullarına aldı. Kendi ifa- 
desiyle, “Bazıları sendikaları sorun olarak görür, oysa biz çözümün 
bir parçası olduklarını düşünüyoruz.” 


Saydam, açık sözlü ve dürüst olmaya çalışın. Zor olduğunda 
bile, hatta özellikle zor olduğunda. 


JEAN-CYRIL SPINETTA, 
AIR FRANCE'IN BAŞKANI VE CEO'su 


Arpey'nin davranışı “göstermelik” değildi; gerçek karakteri ile 
yetkinliğinin (4 Öz'ünün) uzantısıydı. Şöyle diyordu: “İş ve özel 
hayatınızda güven oluşturmanın yolu güvenilir olmaktan geçer. 
Umarım o kıstası yerine getiriyorumdur.” Sonuçta, Arpey güven or- 
tamını yeniden kurabildi ve diğer en büyük geleneksel Amerikan ha- 
vayolları iflas ederken, American Airlines iflasın eşiğinden döndü. 
Sendika başkanı Campbell Little, “Gerard'ın samimi, merhametli 
ve American Airlines'ın yönünü değiştirmek isteyen biri olduğuna 
inanıyorum,” dedi. 

Birkaç ay önce, bir asansörde karşılaştığım American Airlines 
pilotlarından birine, “Gerard Arpey hakkında ne düşüyorsunuz?” 
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diye sordum. Hiç tereddüt etmeden şu cevabı verdi: “Olağanüstü 
biri! Ona güvenebilirim.” 


İyi bir ün, şirketler işlerini yürütürken saydam olduklarında 
kazanılır. 


CHARLES FOMBRUN, REPUTATİON'IN (ÜN) YAZARI 


3. Davranış -Saydamlık Yaratmak- açık olmakla ilgilidir. Ol- 
duğu gibi görünmek, içtenlikli olmak, insanların doğrulayabileceği 
şekilde doğruyu söylemek demektir. 

Bu davranış dürüstlük, açıklık, bütünlük ve özgünlük ilkelerine 
dayanır. Ben bunlara ışık ilkesini de ilave etmeyi uygun buluyorum, 
çünkü ışık, saydam olan şeylerden geçer. Geçmiş dönem Amerikan 
Anayasa Mahkemesi Başkanı Louis Brandeis'ın deyişiyle, “Güneş 
ışığı en iyi dezenfektandır.” Temizler. Gölgeleri dağıtır. Karanlığı 
yok eder. İnsanların görebilmelerini sağlar. Hiçbir şeyin gizli olma- 
dığını bilmek onlara bir rahatlık ve güven duygusu verir. 

Saydamlık Yaratmak'ın karşıtı saklamak, örtmek, gölgelemek 
veya karartmaktır. İstiflemeyi, kendine saklamayı, sır tutmayı ve 
açıklamamayı kapsar. Gizli gündemler, gizli anlamlar, gizli amaçlar 
barındırır. Saydamın zıt anlamlısı donuk, puslu; yani ışık geçirme- 
yen ve diğer yanı görünmeyendir. 

Saydamlığın sahtesi yanıltmadır. “Mış gibi” yapmak, “olmak” 
değil “görünmek”, her şeyi olduğundan farklı göstermektir. İnternet, 
hem saydamlığın hem de yanıltmanın iyi bir örneğidir. İnsanların 
nerede olurlarsa olsunlar bilgi edinmelerini ve gerçeğe ulaşmalarını 
sağlayan olağanüstü bir saydamlık barındırırken, aynı zamanda baş- 
kalarıyla bir yanılsama içinde takma adla iletişim kurulan, kimsenin 
karşısındakinin gerçek kimliğini ve niyetini bilmediği bir ortam ya- 
ratmaktadır. 


HIZLA GÜVEN OLUŞTURMAK 


Küresel ekonomimizde saydamlık, güven düzeyinin yüksek olduğu 
kurumlarda giderek çok önemli bir değer olarak kabul görüyor. Pri- 
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ce Waterhouse Coopers'a göre halkın güvenini yeniden kazanmanın 
ilk anahtarı “saydamlık ruhu”dur. 

Saydamlık genelde güveni hızla oluşturur. Örneğin yakınlarda 
başı derde giren bir yardım derneği, yitirdiği güveni yeniden ka- 
zanmak için en kısa yolu seçerek bağışçılara paralarının nerelere 
gittiğini açıkladı. Çıkar çatışması yaşandığı durumlarda, anlaşmaz- 
lığı sorun haline gelmeden çözmenin en basit yolu, konuyu tam bir 
açıklık anlayışıyla ele almaktır. Saydam firmalar, her şeyin her za- 
man açıkta olması ve kimsenin gündemlerini sorgulamaması için 
ilişkileri, çıkarları ve anlaşmazlıkları sürekli olarak önceden ortaya 
dökerler. 

Özellikle güven düzeyi düşükse, insanlar görmedikleri şeylere 
inanmazlar. Açık davranmakla, insanları gizlenecek bir şey olmadı- 
ğına ikna etmiş olursunuz. 

Saydamlık konusunda iyi bir örnek, Toyota'nın tedarikçileriyle 
çalışma tarzıdır. Araba üreticilerinin genelde en düşük fiyatı alma- 
ya ve tedarikçilerine ne yapacaklarını söylemeye odaklandıkları bir 
sektörde, Toyota çok farklı bir yaklaşım sergiliyor. Tedarikçileriyle 
uzun vadeli ilişkiler kurmaya odaklanıyor, onlar da birbirleriyle ve 
Toyota ile işbirliği içinde çalışıyorlar. Ürün bilgisi özel mülkiyet 
sayılsa da, üretim süreci bilgisinin değer zinciri içinde paylaşılma- 
sı bekleniyor. Toyota'nın yaklaşımı tüm taraflar tamamen saydam 
olmadan işe yarayamazdı; tedarikçileriyle bütün ilişkilerinin özünü 
oluşturan da bu saydamlıktı. 

Kendi açımdan büyük bir güven yatırımı olarak gördüğüm bir 
diğer örnekse, 500 milyon dolarlık bir firmanın CEO'sunun belli 
bir iş anlaşmasını benimle müzakere etme tarzıydı. Bir araya gelip 
anlaşma için potansiyel bir çerçeve hazırladık, fakat son şeklini ver- 
medik, çünkü bu CEO'nun satış, ürün geliştirme ve hukuk ekiple- 
rinden gelecek girdiler ve onay, işin başarısı açısından büyük önem 
taşıyordu. Ben potansiyel anlaşma maddelerini yazıp bir ön proto- 
kol olarak e-postayla CEO’ya gönderdim. Daha sonra, elemanlarıy- 
la yaptığı toplantının ardından ekip başkanları kendisine düşünce 
ve endişelerini kırmızı kalemle üzerinde işaretleyerek ön protokol 
örneğini geri göndermişler. O da bu görüşleri bana özetlemektense, 
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yazılanları hiç düzeltme veya ekleme yapmadan doğrudan bana iletti. 
Bu beni çok şaşırttı. Tahmin yürütmeme gerek kalmadan, gerçek so- 
runları anlayıp ele almamı sağladı. Bu saydamlığa aynı şekilde kar- 
şılık vermeyi tercih ederek, kendi endişelerimi not ettiğim taslakları 
bütün ekip başkanlarına geri yolladım. Sonuçta, iki taraf için de daha 
iyi bir anlaşma üzerinde karara vardık ve bunu, böyle bir saydamlık 
olmadan yapabileceğimizin üçte biri kadar bir zamanda yapabildik. 

Hız ve maliyet açısından baktığınızda, saydamlık çok anlamlıdır. 
Gizli gündemler hakkında kaygılanmanız gerekmez. Arkadan tah- 
minler yürütmeniz gerekmez. Belli bir görüntüyü korumak ve kime 
karşı hangi yaklaşımı benimsediğinizi takip etmek için zaman ve 
enerjinizi boşa harcamak zorunda kalmazsınız. 

Birçok şirket, kendi çalışanlarıyla Açık Defter Yönetimi diye 
adlandırılan bir yöntemle —mali tablolarını şirketteki herkese aça- 
rak— saydamlık yaratıyor. Beraber çalışmış olduğum bir mali işler 
sorumlusu, bunun şirketin daha önce yaptığı her şeyden daha hızlı 
bir biçimde güven oluşturduğunu söyledi. Şöyle dedi: “İlk başta, 
paylaştığımız şeyin gerçek rakamlar olduğundan biraz kuşku duyu- 
yorlardı. Ancak biz yaklaşımımızı devam ettirdik ve kısa zamanda 
hissedilir bir heyecan ve müthiş bir güven artışı sağladık. İşte o za- 
man şirket çok kâr etmeye başladı.” 


Çalışanlarımızdan hiçbir şeyi, hiçbir sorunumuzu 
saklamamak gibi bir felsefe benimsedik. 


ROLLIN KING, SOUTHWEST AİRLİNES'IN KURUCUSU 


Saydamlık yaratmak rıza da sağlar. Örneğin, aile içinde çocukla- 
ra karşı mali konularda açık olmak ve bir harcama yapılırken onların 
da fikirlerini almak, bazen niye “hayır” demek zorunda kaldığınızı 
anlamalarını sağlamakla kalmayıp, isteklerinin uygunluğu konusun- 
da daha duyarlı davranmalarına da yardımcı olur. Böylece uygun 
olmayan istekleri ile başa çıkmak için zaman ve duygusal enerji har- 
camak zorunda kalmazsınız. Buna ek olarak, saydamlık aile ekono- 
misini anlamalarını ve olgunlaştıkça kendi harcamaları konusunda 
daha sorumlu davranmalarını mümkün kılar. 
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Saydamlıkla müzakere etmek, her zaman bütün kartlarınızı ma- 
saya açmalısınız demek değildir. Uygun bilgiler ve yapmaya çalıştı- 
ınız iş konusunda saydam olduğunuz anlamına gelir. 


GÜVEN İPUÇLARI 


Bütün diğer davranışlarda olduğu gibi, saydamlık yaratmakta da 
belli bir denge olmalıdır. Özellikle halka açık şirketlerde, yasaların 
herkese açık olmadıkça kimseye açıklanmasına izin vermediği bir- 
takım şeyler vardır. Kişiye özel veya açığa çıkması uygun olmayan 
başka şeyler de olabilir. Sağduyunuz size mahrem konular, özel ko- 
nuşmalar ve açıklama yetkiniz olmayan şeyler hakkında konuşma- 
manızı söyleyecektir. 

Bir keresinde benim de katıldığım bir yönetim toplantısı sıra- 
sında bir CEO, odadaki yönetim ekibi dahil herkesin maaşını açık- 
layarak saydamlık yaratmaya çalıştı. Toplantının akışı hemen de- 
gişti ve insanlar neden bazı iş arkadaşlarının kendilerinin iki katı 
maaş aldığını merak ederek etraflarına bakınmaya başladılar. Saygı 
Göstermek gibi diğer davranışlarla dengelenmediği için, bu hareket 
sistemde şok etkisi yarattı. Çan eğrisinin en sağında yer alıyordu. 
Sorumsuzca bir saydamlıktı bu; çok ani ve çok fazlaydı. Böylesi 
davranışlara genelde şunlardan birinin ya da birkaçının eksikliği se- 
bep olur: tevazu (Bütünlük), karşılıklı yarar gündemi (Niyet), güven 
kabiliyetleri ve liderlik becerisi (Yeterlilikler) veya neticelerin uy- 
gun tanımı ve onlara karşı duyarlılık (Sonuçlar). 

Öte yandan eğrinin sol tarafında, uygun saydamlığı niye sınırla- 
yasınız ki? Niçin bilgiyi kendinize saklayasınız? Niçin bütün kart- 
larınızı olmasa bile, en azından bütün amaçlarınızı ortaya koyma- 
yasınız? Saydamlık yaratamamak, genellikle dürüstlük veya cesaret 
eksikliğinin (Bütünlük), açık değil de gizli bir gündemin (Niyet), 
veya saydamlığın önemini kavrayıp onu yaratacak bir Güven Kabi- 
liyeti (Yeterlilikler) eksikliğinin göstergesidir. 

4 Öz'ü sağlamlaştırmanın sizi eğri üzerindeki “optimal nokta”da 
tutacağını, bütün bu davranışların birbirlerini dengeleyecek şekilde 
beraberce işlediklerini aklınızda tutun. 
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Saydamlık Yaratmak üzerinde çalışırken, işte size göz önüne ala- 
bileceğiniz birkaç ipucu: 


e Evde ve işte, zaman zaman kendinize şunu sorun: Paylaşmam 
gereken bilgileri kendime saklıyor muyum? Eğer yanıtınız evet 
ise, neden diye sorun. Bunun sonucunda ödeme ihtimaliniz olan 
vergiyi düşünün. Daha saydam olduğunuzda alabileceğiniz te- 
mettüleri düşünün. 


İşinizde liderlik konumundaysanız, kuruluşunuzun farklı pay- 
daşlarınıza karşı saydamlığını derecelendirin. Sonra her durum 
için tek tek kendinize şunu sorun: Eğer daha saydam olsaydık ne 
değişirdi? Saydamlığı —ve güven temettülerini— uygun şekilde 
artırmanın yollarını arayın! 


Eğer birisiyle —örneğin eşinizle— mali bir sorumluluğu paylaşı- 
yorsanız, mali konularda ne kadar saydam olduğunuzu değerlen- 
dirin. Para meselelerinin hâlâ boşanmaların ana nedenlerinden 
biri olduğunu unutmayın. Eğer mali öncelikleriniz, kararlarınız 
ve harcamalarınız konusunda yeteri kadar saydam değilseniz, 
kendinize bunun nedenini sorun. 4 Öz'ünüzü kuvvetlendirme- 
niz, hem eşinizle daha açık bir etkileşimde bulunmanızı, hem de 
işlerinizi ortak kararlar doğrultusunda yürütebilmenizi sağlaya- 
caktır. 


ÖZET: 3. DAVRANIŞ — 
SAYDAMLIK YARATMAK 


Hakikati insanların doğrulayabilecekleri şekil- 
de söyleyin. Göründüğünüz gibi ve içtenlikli 
olun. Açık ve sahici olun. Hatalarınız olacak- 
sa, açıklamaktan yana olsun. “Ne görürsen onu 
alırsın” önermesine göre davranın. Gizli gün- 
demleriniz olmasın. Bilgiyi saklamayın. 


4. DAVRANIŞ: 
HATALARI TELAFİ ETMEK 


Doğru olanı bilip de yapmamak en büyük 
korkaklıktır. 
KONFÜÇYÜS 


Erkek kardeşlerim ve ben büyürken spora çok düşkündük ve son 
derece rekabetçiydik. Bu hevesimiz hiç geçmedi ve ben maalesef 
birkaç yıl önce bir maç esnasında kendime hâkim olamayıp ergenlik 
çağındaki yeğenim Kam'e karşı tamamen kontrolsüz bir davranışta 
bulundum. 

Utah eyaletinin ezeli rakipleri BYU (Brigham Young Üniversi- 
tesi) ile U (Utah Üniversitesi) basket takımlarının maçı vardı. Bu ef- 
sanevi bir rekabettir ve geçmişte kimin kazanıp kimin kaybettiğine 
bakılmaksızın, maç her zaman çekişmeli geçer. Kız kardeşimin eşi 
Utah Üniversitesi?nde okumuş olduğundan, o ve Kam Utah tarafta- 
rıydılar. Kam'e, sadece kendisi ve babası bu takımı tuttuğundan, te- 
zahürat yaparken dikkatli davranarak, hepsi de BYU'yu tutan diğer 
aile efradını rahatsız etmemesi söylenmişti. 

Hakem Utah'ın lehine çok tartışılır bir düdük çalana kadar ken- 
dine hâkim olan Kam, birden sevinçle ayağa fırlayıp kollarını salla- 
yarak bağırmaya başladı. O tekrar yerine otururken, kendimi daha 
fazla tutamayıp su şişesini kaptığım gibi başından aşağı boşaltıver- 
dim! Kam'in gülümsemesi önce şoka, sonra hayal kırıklığına, sonra 
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da kırgınlığa dönüştü. Ona böyle bir şey yapabileceğime inanama- 
dığı belli oluyordu. 

Hemen o an, bu çocukça davranışımdan ötürü büyük bir utanç ve 
pişmanlık duydum. İlişkimizde büyük bir güven eksilmesine sebep 
olduğumu biliyordum. Bu zararı telafi etmek istediğimden, o anda 
aklıma gelen tek şeyi yaptım. Bol bol özür diledikten sonra ona bir 
içecek aldım ve yüzüme fırlatmasını istedim! Kam mahcup bir eday- 
la reddetti. Olayın akışına kapılarak bu şekilde davrandığımı anladı- 
ğını ve beni affettiğini söyledi. Ama ben kendimi affetmedim. 

Bu olayı takip eden iki ay boyunca Kam'ı neredeyse her hafta 
aradım. Her konuşmamızda da “O şişeyi başından aşağıya boşalttı- 
ğım için çok üzgünüm. Lütfen affet beni!” demeyi ihmal etmedim. 
Bir sonraki BYU-Utah maçının zamanı geldiğinde, kız kardeşim ve 
Kam için bilet aldım. Bu sefer maç “U”nun sahasındaydı ve ben 
kendimi hiç tezahürat yapmadan sessizce oturmaya zorladım. Kam'e 
Utah logolu giysiler ve yiyebileceği her türlü abur cuburu satın alıp, 
“Bir kere daha yaptığım şey için çok pişman olduğumu söylemek 
istiyorum,” dedim. Zavallı çocuk sonunda patladı: “Tamam, tamam! 
Gerçekten affettim seni! Unutalım artık şu işi!” 

İlginçtir, bütün bunlar yaşanırken Kam ile ilişkim daha da güçlen- 
di. Sürekli özür dileme ve ilişkiyi onarma gayretlerim sayesinde, ken- 
disini ve ilişkimizi gerçekten önemsediğime ikna oldu. Bu deneyim- 
den sinirlerime hâkim olmayı öğrenmiş olmam ise benim için ek bir 
kazanımdı. Hâlâ maçlara gitmeme ve tuttuğum takımın kazanmasını 
çok istememe rağmen, bir daha kontrolümü hiç kaybetmedim. 


BİRAZ FAZLASINI YAPMAK 


4. Davranış —Hataları Telafi Etmek— basit bir özürle yetinmeyip, 
onarma çabasına girişmektir. Düzeltmek ve bir bütün haline getir- 
mektir. Harekete geçmektir. Hatayı düzeltmek için elinden geleni 
yapmak... sonra biraz daha fazlasını yapmaktır. 

İş hayatında Hataları Telafi Etmek, müşterileri hem tatmin ede- 
cek hem de şirkete bağlılıklarını artıracak “hizmet iyileştirmeleri”ni 
ya da onlara karşı yapılmış hataların telafisini kapsar. Şirkete bağ- 
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lılığı teşvik etmek için yapılabilecek “biraz fazlası”, düzeltilen bir 
siparişle birlikte göndereceğiniz özür mektubuna bedava bir ürün 
eklemek veya hediye çeki koymak gibi küçük bir şey olabilir. Jet 
Blue'nun uçuşlarını kaçıran müşterilerinden ek ücret almaması gibi 
büyük bir şey de olabilir. 

Özel veya aile hayatınızda bir ilişkiyi düzeltirken o “biraz faz- 
lası”, sevginizi belli etmek için içten bir özrü düşünceli bir jestle 
desteklemek, örneğin yatağa çiçek veya kahvaltı getirmek olabilir. 


TEVAZU VE CESARET Mİ, EGO VE GURUR MU? 


Hataları Telafi Etmek, tevazu, bütünlük ve onarma ilkelerine da- 
yanır. Karşıtı, hataları inkâr etmek ya da haklı göstermek, yanlış 
davranışlara bahaneler yaratmak veya mecbur kalmadıkça hatasını 
kabul etmemektir. Ego ve gururla ilgilidir. Vicdanı rahatsız olduğu 
için değil, koşullar gerektirdiği için boyun eğmektir. 

Hataları Telafi Etme'nin sahfesi, örtbas etmektir. Bir hatayı 
düzeltmek yerine onu saklamaya çalışmaktır. Hatanın telafisi söz 
konusu olduğunda, sahte davranış çifte güven vergisi yaratır: bir 
vergiyi hata yaptığınızda, diğerini ise —ki bu çok daha büyük bir ver- 
gidir— örtbas etmeye çalışırken yakalandığınızda ödersiniz. Gerçek 
şu ki, herkes hata yapar. Mesele hata yapıp yapmayacağınız değil, 
bu konuda ne yapacağınızdır. Tevazu ve cesaret yolunu mu, yoksa 
ego ve gurur yolunu mu seçeceğinizdir. 

Tevazu ve cesaret yolunu seçenlerden bazı örneklere bakalım. 
Yakınlarda Oprah Winfrey, James Frey'in A Million Little Pieces 
(Bir Milyon Küçük Parça) adlı kitabını kendi kitap kulübü için ayın 
kitabı seçtiğini ilan ederek New York Times'ın en çok okunanlar 
listesine girmesine yardımcı oldu. Frey'in “kurgusal” olmadığını 
söylediği kitabında olayları değiştirip süsleyerek çarpıttığı iddiaları 
ortaya atıldığında, Oprah başlangıçta yazarı savundu. Ancak gerçeği 
öğrendiğinde Frey'i tekrar programına çıkardı. Seyircilerinden iç- 
tenlikle özür diledi ve Frey’i hem okuyucularını hem de televizyon 
izleyicilerini aldattığı için herkesin önünde ağır biçimde suçlayarak, 
“Kendimi kandırılmış hissediyorum. Ama daha önemlisi, senin mil- 


204 


yonlarca okuyucuyu aldattığını düşünüyorum,” dedi. Larry King'in 
Sohbet Programı'nı arayıp yazarı savunmasının da bir hata olduğunu 
kabul etti: “O telefon konuşması için çok pişmanım. Hata yaptım ve 
hakikat benim için önemli değilmiş gibi bir izlenim yarattım, bundan 
dolayı çok özür dilerim. İnandığım şey bu değil. Beni bu doğruluk 
konusunda sorgulayan herkese sesleniyorum, kesinlikle haklısınız.” 
Oprah'ın bu davranışı, insanların onun isminin ve ününün alamet-i 
farikası haline gelmiş olan karakter bütünlüğüne ve başkalarını iç- 
tenlikle önemsemesine duyduğu güveni doğrulamış oldu. 

Adrian Gostick ve Dana Telford, The Integrity Advantage (Bü- 
tünlüğün Avantajı) başlıklı mükemmel kitaplarında, Canadian Tire'ın 
CEO'su ve başkanı Wayne Sales'ın deneyimlerini aktarıyorlar: 


Chrysler yeni arabalarını üst düzey yöneticilerine kullandırıyor- 
du. Birkaç bin kilometre yaptıktan sonra arabalar geri getiriliyor, 
ancak birisi kilometre sayacını sıfırlayıp onları yeni araç gibi sa- 
tıyordu. Bu ortaya çıktığında şirket içinde neler olduğunu tasav- 
vur edebiliyorum... Lee Iacocca doğru olanı yaparak Detroit Free 
Press gazetesine verdiği tam sayfa ilanda şöyle dedi: “Bakın, biz 
bir hata yaptık. Müşterilerimizin güvenini kötüye kullandık. Bunu 
yaptığımızı kabul ediyor ve bir daha asla tekrarlanmayacağına 
söz veriyoruz.” Sonra ne mi oldu? Hayat devam etti. 


Mart 2005'te, Başkan George W. Bush'un eski özel yardımcı- 
larından Doug Wead, başkanın bilgisi dışında banda kaydedilmiş 
görüşmelerden parçalar içeren kitabı için bir özür mektubu yayın- 
ladı. Wead bu mektubun içeriğini Chris Matthews ile televizyonda 
yaptığı bir söyleşide ve USA Today gazetesinin editörüne gönderdiği 
mektupta açıkladı. 

Bu mektubunda Wead, Bush'un izniyle ilk defa 1987'de kayıt 
yapmaya başladığını anlatıyor ve şöyle devam ediyordu: 


Konuşmalarımız 1997'de tekrar başladığında, ilk önce not tut- 
maya başladım. Bu sohbetlerde pek çok seçenek tartışılır, sonra 
da bir kenara atılırdı. Derken benden bir gazeteciye, hatta siya- 
si bir rakibimize hassas bir mesaj iletmem istendi. Kelimelerin 
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harfiyen iletilmesi çok önemliydi ve kendimi bu konuda yeter- 
siz buluyordum. Bu yüzden ertesi yıl gizlice George W. Bush'u 
banda kaydetmeye başladım. İlk başlarda amacım sadece doğru 
olanı, onun istediği şeyi yaptığımdan emin olmaktı. Ancak iyi 
niyetimin hareketlerimi haklı çıkaracağını düşünmem gururlu ve 
kibirli olduğumu gösteriyordu. Bir adamın söylediklerini izni ol- 
madan kaydetmiştim ve o da bu arada başkan seçilmişti. Kayıt- 
ların bir kısmını yayınlama kararım aileme çok pahalıya patladı 
ve birçok kişiyi de derinden incitti. 

Mr. Bush'u izinsiz kaydetmem çok aptalca ve yanlıştı. Şartlar 
ne olursa olsun, bunları yayıncıma dinletmem yanlıştı. Herhangi 
bir kısmını bir gazeteciye dinletmem yanlıştı. Haberin yayınlan- 
masından önce ve sonra başkandan özür diledim. Şahsen zarar 
görmüş olmasına rağmen, kendisinden bekleneceği üzere duru- 
mu sabırla karşıladı. 

Bugün, onarma çalışmaları başlamıştır. 
e Kitabımın promosyon programı iptal edildi. 
e Kitabın gelecekteki telif hakları yardım kuruluşlarına devre- 

dildi. 

e Milyonlarca dolar teklif edilen birkaç saatlik bant kayıtları 
başkana verildi. 

e Tanrı'yla, başkanla ve arkadaşlarla ilişkilerimi yeniden inşa 
etme çalışmaları başladı. 

Tekrar hayata gelsem birçok şeyi farklı yapardım. Sebep ol- 
duğum acıları yok edemem, ama Tanrı'nın izniyle, hak ettiğim 
eleştirileri sineye çekip yoluma devam edebilirim. 


Bu durumun ilginç yanı, hiçbir zaman büyük bir siyasi olay hali- 
ne gelmemiş olmasıdır. Bence bunun bir nedeni, derhal alçakgönül- 
lülükle ve içtenlikle özür dilenmesi ve ardından bu sözleri teyit eden 
davranışların gelmesiydi (telif haklarından ve kayıtların getirebile- 
ceği büyük maddi kazançtan vazgeçilmesi gibi). 

Hataları telafi etmenin güven oluşturmaktaki etkisi hakkında 
duyduklarım genelde esas oyunculardan değil, kuruluşlarının güve- 
nilirliğiyle ilgili sorularımı yanıtlayan çalışanlardan geliyor. Diğer 
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bir deyişle, bu kuruluşlarda liderlerin güven telkin eden davranışları 
kurumsal bir simgeye dönüşüyor. Bu ise güvenin hızını etkileyen 
geometrik artışın bir başka örneğidir: Bir kişinin güvenini kazanma- 
nız, size birçok kişinin güvenini kazandırır. 

Şimdi bu olumlu deneyimlerin sonuçlarını, insanların diğer yolu, 
yani ego ve kibir yolunu seçtiği durumlarla karşılaştıralım. Buna 
verebileceğimiz en çarpıcı örnek 1970'lerin başlarındaki Waterga- 
te Skandalıdır. ABD Başkanı Richard Nixon'ın yönetiminin yasa 
dışı yollardan gizli bilgilere ulaştığı ortaya çıktığında, başkan dahil 
bütün ilgililer sorumluluğu üstlenip hataları için özür dileyecekleri 
yerde olayı örtbas etmeye çalıştılar. Sonuçta, güven tamamen yok 
oldu ve suçlamalar karşısında Nixon istifa etmek zorunda kaldı. 


Watergate, bir soygun girişiminden çok, hataları kabul edip 
sorumluluk üstlenerek gerektiği gibi özür dileyememekten 
kaynaklanan bir olaydı. 


JON HUNTSMAN, HUNTSMAN CHEMİCAL'IN BAŞKANI 


Daha yakın tarihli bir örnek olarak, Amerikan futbolunda Phi- 
ladelphia Eagles takımının oyuncularından Terrell Owens'ın, ida- 
recileri ve takımın oyun kurucusunu eleştiren basın açıklamalarını 
gösterebiliriz. Medyadan öğrendiğimize göre, Owens sezonun ilk 
yarısında sürekli kaba ve bencilce davranmış, idarecileri ve takım 
arkadaşlarını inceden inceye iğneleyip durmuştu. En sonunda, müt- 
hiş yeteneğine rağmen, verdiği zararın çok büyük olduğuna hük- 
mettiler ve sezonun geri kalan kısmı için kendisine “takıma zararlı 
davranışlarından ötürü” uzaklaştırma cezası verildi. Uzaklaştırma 
cezasının çıkmasından hemen sonra, Owens özür dileyerek, “Aslın- 
da ta içimden ... iyi bir takım oyuncusu olabileceğimi biliyorum,” 
dedi. Ama bu çok yetersiz, çok geç, çok yarım ağızlı bir özürdü. 
Güven çoktan yok olmuştu. Davranışlarıyla kendini içine soktuğu 
bu durumdan laflarla kurtulamazdı. 

Bu bölümdeki bütün olumlu örneklerde, insanların hatalarını ne 
kadar çabuk kabul edip onarmaya çalıştıklarına dikkat edin. Bir hata 
olduğunda bunu hemen kabul edip özür dilerseniz, genelde yolunu- 
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za devam edebilirsiniz. İnanılırlığa ve güvene en çok zarar veren, 
insanların hatalarını kabul edip özür dilememeleridir. Bu, küçük 
olayların gerçekte olduğundan çok daha büyük görünmesine sebep 
olur ve örtbas etmeye çalışmak durumu daha da kötüleştirir. Geç de 
olsa özür dilemek, hiç dilememekten iyidir elbet, ama anında özür 
dileyerek hataları telafi etmeye çalışmak, güven oluşturmakta veya 
kaybedilen güveni geri kazanmakta çok daha yararlıdır. 


NETİCE 


Hataları Telafi Etmenin netice üzerinde çok güçlü bir etkisi vardır. 
Sigorta şirketlerinin doktorlara bir hata yaptıklarında hastalardan 
özür dilememelerini söylemesine rağmen, özür dileyen, saygılı olan 
ve kendini hastasının yerine koyarak empatiyle davranan doktor- 
lar hakkında daha az dava açıldığı kanıtlanmıştır. İnsanlar genelde 
kızdıkları zaman dava açarlar. Bir özür bekleyen ve beklediğini bu- 
lamayan insanların kızgınlığı geçmez. İçten bir özür, çoğu durum- 
da insanların öfkesini yatıştırır. Johnson & Johnson'ın 1982'deki 
Tylenol skandalında yanlışları düzelttikten sonra 25 yıldır güven te- 
mettüleri almaya devam ediyor olması, “hataların telafisi”yle kayda 
değer güven anları yaşanabileceğini göstermektedir. 

Karşı tarafta olduğunuzda, yani bir başkası size yanlış yaptığında 
bile, hataların telafi edilmesine ve güvenin oluşturulmasına yardım 
etmek için yapabileceğiniz önemli şeyler vardır. Örneğin, affederek 
başkalarının özür dilemesini kolaylaştırabilir ve size verdikleri zararı 
onarmalarına yardımcı olabilirsiniz. Kendi hatalarınızı kabul etmeniz, 
başkalarına da aynı şeyi yapma özgürlüğünü verir, bu ise hem iş haya- 
tında hem de evde, bir kültürü son derece asil ve seçkin kılan şeydir. 


GÜVEN İPUÇLARI 


Eğer davranışlarınız çan eğrisinin çok fazla solundaysa, yani hataları 
telafi etmekte yetersiz kalıyorsanız, dürüstlük, tevazu, veya cesaret 
(Bütünlük), veya önemseme (Niyet), veya davranışlarla arzulanan 
neticeler arasında uyum sağlama (Sonuçlar) üzerinde çalışmak is- 
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teyebilirsiniz. Eğri üzerinde çok sağdaysanız, yani aynı hatalar için 
çok sık ve tekrar tekrar özür diliyorsanız, daha çok uyum (Bütün- 
lük), motivasyon (Niyet) veya 4 Öz'ün harmanlanması ve güçlendi- 
rilmesinden gelen yargı gücü üzerinde çalışmanız gerekebilir. 

Hataları Telafi Etme kabiliyetinizi geliştirmeye çalışırken şu fi- 
kirlerden yararlanabilirsiniz: 


e Birdaha hata yaptığınızda tepkinize dikkat edin. Hatanızı görmez- 
likten gelmeye, haklı çıkarmaya, örtbas etmeye mi çalışıyorsunuz? 
Yoksa hemen kabul edip, durumu düzeltmek için elinizden geleni 
mi yapıyorsunuz? Hatalarınızı çabucak telafi etmek için gereken 
tevazu ve cesarete sahip değilseniz, olmak istediğiniz insan haline 
gelmenizi sağlayacak davranışlar üzerinde çalışın. 


Biraz zaman ayırıp geçmişinizi düşünün. Telafi edilmemiş hata- 
larınız var mı? Toparlanması veya “güzelce onarılması” gereken 
yabancılaşmış, bozulmuş ilişkileriniz var mı? Denemesi çok zor 
gözükse bile, geçmişteki bir hatayı telafi etmeye çalışırken his- 
sedebileceğiniz keskin acı, güvensizliğin kronik acısıyla yaşa- 
mak kadar ağır olmayacaktır. Ayrıca geçmişte yaptığınız yanlış- 
ları düzeltmek için gerçekten çaba harcamak sizi büyük ölçüde 
rahatlatacaktır. 


Bir daha size karşı bir hata yapıldığında, çabucak affedin. İnsan- 
ların hatalarını telafi etmelerini kolaylaştırın. Bu yalnızca onlara 
değil, size de yarar sağlayacaktır. 


ÖZET: 4. DAVRANIŞ — 
HATALARI TELAFİ ETMEK 


Hata yaptığınızda düzeltin. Hemen özür 
dileyin. İmkân bulduğunuzda onarmaya 
çalışın. “Hizmetleri iyileştirin.” Alçakgö- 
nüllü olun. Olayları örtbas etmeyin. Gu- 
rurunuzun doğru olanı yapmanıza engel 
olmasına izin vermeyin. 
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5. DAVRANIŞ: 
SADAKAT GÖSTERMEK 


Deneyimlerime göre, kısa sürede güven, sadakat, 

heyecan ve enerji kazananlar, itibar ve takdiri işi 

gerçekten yapanlara aktaranlardır. Bir liderin 

takdire ihtiyacı yoktur... O zaten hak ettiğinden 
fazla takdir alır. 

ROBERT TOWNSEND, 

AVIs'İN GEÇMİŞ DÖNEM CEO'su 


Yıllar önce çalıştığım bir şirkette, neredeyse her öğlen on iki iş 
arkadaşımla birlikte yemeğe çıkardım. Yemeklerini bitirince kalkıp 
giden birkaç kişinin ardından, hemen haklarında konuşmaya baş- 
lanırdı. Derken birkaç kişi daha kalkar ve bu sefer onlar hakkında 
konuşulurdu. Nihayetinde, kalktığım an benim arkamdan da konu- 
şacaklarını bildiğimden masadan erken ayrılmaya cesaret edemez 
hale gelmiştim! 

Bu yemek grubu ile yaşadıklarım 5. Davranışın karşıtıydı. Sa- 
dakatsizlik örneğiydi ve hem hakkında konuşulanların, hem de ora- 
da bulunanların hesaplarında çok büyük eksilmelere yol açıyordu. 
Orada bulunmayanlara yapılan muamelenin, kendi yokluğumuzda 
bize de aynen yapılacağını hepimiz biliyorduk. Bu ise kesinlikle gü- 
ven yaratmıyordu! 
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Öte yandan Sadakat Göstermek, yalnızca sadık kaldığınız insan- 
la değil, ayrıca bunu fark eden herkesle aranızdaki Güven Hesabına 
büyük yatırımlar yapmak demektir. 

John Marchica'nın The Accountable Organization [Sorumlu 
Kuruluş] adlı kitabında, South West Airlines'ın Başkanı ve COO'su 
(İşleyişten Sorumlu Baş Yönetici) Colleen Barrett, kuruluş içinde 
güven yaratan çalışanlara sadakat göstermenin bir yolunu ortaya 
koyuyor: 


Yaptığımız bence son derece mantıklı, ama müşteriye hizmet gü- 
düsüyle hareket eden ve “müşteri her zaman haklıdır ” fikrini sa- 
vunan bazı şirketlerde şaşkınlık yaratıyor. Biz aynı fikirde deği- 
liz. Olmadığımızı herkese duyurduk ve bu yüzden bir-iki mektup 
da aldım! Fakat bu sayede çalışanlarımızın güvenini kazandık. 
Bir çalışanımız hata yaptığında ve bu önemli bir hata olduğun- 
da, ona disiplin cezası vermeyiz veya karşımıza alıp konuşmayız, 
demiyorum. Müşteri hata yaptığında ve kötü davrandığında, ça- 
lışanımı savunup ona destek veririm, diyorum. Çok sık olmasa 
da, ara sıra bir müşteriye kendisini havayolumuzda tekrar gör- 
mek istemediğimizi bildiriyoruz. 


Sadakat Göstermek bütünlük, bağlılık, minnettarlık ve kabul il- 
kelerine dayanır. Sadakat göstermenin büyük ve küçük birçok yolu 
vardır, ancak biz burada iki boyutu üzerinde duracağız: Başkalarını 
takdir etmek (yaptıklarının hakkını vermek) ve insanlar hakkında, 
onlar yanınızdaymış gibi konuşmak. 


BAŞKALARINI TAKDİR ETMEK 


Sadakat Göstermenin bir yolu başkalarının hakkını vermek, sonuca 
ulaşmakta oynadıkları rolü takdir etmektir. Takdir ederek hem bi- 
reysel katkılarının değerini olumlamış, hem de insanların yenilikçi 
olmaya, fikirlerini paylaşmaya ve işbirliği yapmaya teşvik edildiği 
bir ortam yaratmış olursunuz. Bu da güven çarpanını devreye so- 
kar. 


Takdirden söz ederken, aklıma Jim Collins'in açıkladığı “pen- 
cere ve ayna” benzetmesi geliyor. Collins'e göre, işler iyi gittiğinde 
pencereden dışarı bakarsınız; bir başka deyişle orada bulunan her- 
kese bakar, katkılarını görür, takdir eder, nitelendirir, kabul ve tas- 
dik eder, değer verirsiniz. İşler kötü gittiğindeyse aynaya bakarsınız. 
Dışarıya bakıp başkalarını suçlamazsınız; kendinize bakarsınız. 

Takdir etmenin karşıtı, başarıyı kendine mal etmektir. Program- 
larımızdan birinde, bir satış elemanı bize bir seferinde büyük bir 
müşteri bulduğunu, fırsatı değerlendirip bütün çalışmaları yaptığını, 
iş son safhaya geldiğinde de yardım istemek üzere şefine gittiği- 
ni anlattı. Şefi işin hacmini görünce hemen işi devralmış, sonuçta 
bütün kazancı ve takdiri kendine mal etmişti. Bu durum yalnızca 
müşterisini elinden aldığı kişide değil, ekibin bütün üyelerinde mu- 
azzam bir güvensizlik yaratmıştı. Aynı şeyi kendilerine de yapabile- 
ceğini bildiklerinden kimse artık şeften yardım almak istemiyordu. 
Bu örnek de gene, bir kişinin güvenini kazanmanın (veya kaybet- 
menin) insana nasıl birçok kişinin güvenini kazandırdığını (veya 
kaybettirdiğini) gösteriyor. 


Liderler gerektiğinde takdir ederek de güven yaratırlar. Kendi 
elemanlarının fikirlerini çalıp kendilerine mal ederek onları 
kenara itmeye asla çalışmazlar. 


JACK WELCH 


Takdir etmenin sahtesi ikiyüzlü olmaktır: Birisi yanınızdayken 
takdir ediyormuş gibi yapmak, yanınızda değilken de katkısını yok 
sayıp bütün başarıyı kendinize mal etmektir. Bu tür ikiyüzlülük na- 
diren gizli kalır ve herkesin güven duygusunu zedeler. 

İş idaresi yazarı Dottie Gandy, insanları sadece yaptıkları iş do- 
layısıyla değil, kişilikleri için de takdir etmek gerektiğini belirtiyor. 
İş yerinde ve evde, insanları katkıları için takdir etmenin birçok yolu 
vardır. Olayı kutlayabilirsiniz. Anlattığınız öykülerle efsane veya 
gelenekler yaratabilirsiniz. Teşekkür mektupları, kartpostallar veya 
çiçekler yollayabilirsiniz. Şirketten veya ailenizden bahsederken ba- 
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şarı hikâyelerini anlatabilirsiniz. İnsanları işlerini doğru yaparken 
“yakalamak” için özel bir çaba gösterebilirsiniz. 

Çalıştaylarımızdan birinde, bir üst düzey yönetici bizimle şu fik- 
ri paylaşmıştı: 


Bölümümüzden üst kademelere girdi sağlaması istendiğinde, bu 
talebi kadromdaki uygun kişilerle paylaşıyorum. Gelen iyi tav- 
siyeleri birleştirmek veya kendi imzamla göndermektense “Bi- 
zim görüşlerimiz ektedir” diye bir not ilave edip aynen yuka- 
rıya iletiyorum. Bu, insanların yaptıkları iş karşılığında takdir 
edilmesini sağlıyor. Ayrıca elemanlarımla aramda çok büyük 
bir inanırlık ve sadakat unsuru yaratıyor, çünkü hak ettiklerinde 
mümkün mertebe onları takdir edeceğimi biliyorlar. 


Ne yolla yapmayı seçerseniz seçin, başkalarını takdir etmenin 
güveni ve ekonomik kazancı her düzeyde artıracağını ve birçok 
olumlu sonucu da beraberinde getireceğini garanti ederim. İnsan- 
ları bol bol takdir edin. “Gerektiğinde takdir etmek” yargı gücüyle 
verilen bir karardır, ama bol miktarda takdir, gönül zenginliğinden 
doğar. 


Sonuçta başarının kime mal edileceğini düşünmezseniz, 
hayatta her şeyi başarabilirsiniz. 


HARRY S. TRUMAN, ABD Eski BAŞKANI 


BAŞKALARI HAKKINDA ONLAR YANINIZDAYMIŞ 
GİBİ KONUŞMAK 


Sadakat göstermenin ikinci boyutu, başkaları hakkında onlar yanı- 
nızdaymış gibi konuşmaktır. Ben bu davranışın önemini, daha önce 
bahsetmiş olduğum öğlen yemeği grubuyla yaşadığım deneyimden 
öğrendim. Orada olmayanlar hakkındaki konuşmaların, neticede 
herkesin güvenini nasıl sarstığını gördüm. 

Bu, başkaları hakkında onlar yanınızdaymış gibi konuşmanın 
karşıtı — insanları satmanın veya kendilerini ifade edecek durumda 
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değilken haklarını teslim etmemenin bir örneğiydi. Bu davranışın 
sahtesi, yani insanların yüzüne karşı iyi konuşup, arkalarından dedi- 
kodu yapmak da aynı şekilde yıkıcıdır. Genelde böyle bir davranış 
içinde olduğumuzun ve bunun güven üzerindeki etkilerinin farkına 
bile varmayız. Bir yazılım şirketinin CEO'su, 360 derecelik Güven 
Yoklaması'ndan aldığı bazı içgörülü geribildirimleri bizimle pay- 
laşmıştı: 


“Yorumlar” bölümüne bir kişi şöyle yazmış: “Birisi şirketten 
ayrıldığında, çalışanlarınızın yanında onun hakkında kötü ko- 
nuşmayın. Bu bana şirket için ne kadar iyi işler yapmış olursam 
olayım, ayrıldığım anda, şartlara bakılmaksızın yaptıklarımın 
unutulacağını hissettiriyor. ” Uf! Bunu yaptığımın farkında bile 
değildim, yarattığı etkileri de hiç fark etmemiştim. Bunu duymak 
beni çok mahçup etti.” 


İlginçtir, başkalarının arkasından konuşanlar bir şekilde orada 
bulunanların dostluğunu ve güvenini kazanacaklarını sanırlar; oysa 
tam tersi olur. İnsanların arkasından konuştuğunuz zaman, orada bu- 
lunanlar kendi yokluklarında da arkadan konuşacağınızı düşünürler. 
Dolayısıyla bunun güven üzerinde katlanarak artan bir ters etkisi 
vardır. 

Buna karşılık, eşim Jeri bir arkadaşı hakkında, “Karen'a her ko- 
nuda zımnen güvenirim. Başkalarını kötülediğini veya eleştirdiğini 
hiç duymadım. Bunu asla yapmaz.” diyordu. Aslında, “biliyorum ki 
beni de arkamdan eleştirmez,” demek istiyordu. 

Sam Alito, New Jersey eyalet savcısı makamına atandıktan sonra 
bu davranışın mükemmel bir örneğini sergiledi. Selefinden devraldığı 
bir davada yenilgiye uğramıştı. O şartlarda suçu kolaylıkla başkaları- 
na atabilirdi, oysa USA Today’de yazılanlara göre, “Alito kendinden 
öncekileri ya da yardımcılarını suçlamayı reddetti”. Neticede “Yeni 
ABD savcısı, çalışanlarının gözünde inanılmaz puan topladı.” 


Mevcutkişilerin kalmasını istiyorsanız, orada bulunmayanlara 
sadık olun. 


STEPHEN R. COVEY 
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Birkaç sene önce orta büyüklükte bir şirketin başkanlığını dev- 
ralan bir adam da buna benzer bir deneyim yaşamıştı. Selefinin yö- 
netiminden miras kalan önemli sorunlara rağmen, bu yeni başkan 
onun hakkında hiçbir koşulda —alenen ya da gizlice— kötü konuş- 
mama kararı almıştı. Bu onun için Zorlu bir sınav gibiydi. İçinden 
bir şeyler söylemek geldikçe kendine hâkim oluyordu. Bu davranışı 
şirket içinde hızla güven oluşturmasını sağladı. Eski başkanın şir- 
kette kalmasını istediği oğluyla da bu sayede mükemmel bir ilişki 
kurdu ve çocuk onun eski yönetime gösterdiği saygı nedeniyle işine 
devam etti. 

İşe bir de aile cephesinden bakalım. Tanıdığım genç bir hanım, 
büyürken annesiyle babasına anlattığı özel şeylerin asla başkaları- 
na aktarılmadığını söyledi. Örneğin hiçbir zaman abisine, “Ah, ge- 
çenlerde kardeşinin senin hakkında söylediklerini duymalıydın!” 
dememişlerdi. Diğer aile üyeleriyle özel konuşmalarını da ona hiç 
anlatmamışlardı. Bu sadakat gösterisi, evde çocuklarla ebeveynleri 
arasında güven dolu bir ilişki yaratmıştı. 

Amacımız ister iyi ister kötü olsun, yanımızda olmayanlar hak- 
kında konuşmamız —veya konuşmamamız— katlanarak büyüyen bir 
etki yaratır. Güven yaratır veya güveni yıkar, hem de hızla. 


İNSANLAR HAKKINDA KONUŞMANIZ 
GEREKTİĞİNDE 


Peki, işiniz insanlar hakkında konuşmanızı gerektiriyorsa ne ola- 
cak? Başınızı kuma gömüp “Ben kimse hakkında konuşmam,” di- 
yemeyeceğinize göre ne yapacaksınız? 

Eski bir insan kaynakları yöneticisi bizimle aşağıdaki deneyimi- 
ni paylaştı: 


Bir ara, her gün akşama kadar insanlar hakkında konuşmamı 
gerektiren bir işte çalışıyordum. Yöneticiler yanıma gelip “Jim 
veya Lori ile bir sorunum var. Ne yapsam?” diye soruyorlardı. 
Kuşkusuz o kişi hakkında görüşmemiz ve kimi zaman pek hoş ol- 
mayan şeylerden söz etmemiz gerekiyordu. Bu yüzden kendi ken- 
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dime, yanımızda olmayan bu kişiye sadakat gösterip, bir yandan 
da işimi nasıl iyi yapabilirim, diye sormak zorunda kalıyordum. 

Sonunda anladım ki sadık kalmakla kalmamak arasındaki 
Jarkı belirleyen niyettir. Eğer amaç performansı veya ilişkiyi dü- 
zeltmekse, konuşma da adil ve kişiye karşı saygılıysa, o zaman 
sadakat gösterdiğimi düşünebilirdim. Bu konuşmaların çoğu dö- 
nüp dolaşıp, hakkında konuştuğumuz kişinin (hayali veya ger- 
çek) hatalarından çok, yöneticiye ve onun neler yapabileceğine 
odaklanırdı. 


İşin anahtarı, saygılı konuşmaktır. Böylece, yanınızda bulunma- 
dıkları zaman onlar hakkında da saygılı konuşacağınızı göstererek 
mevcut kişilerin güvenini kazanırsınız. 

Bir başka anahtar da, cesaret toplayıp sorun yaşadığınız kişiye 
doğrudan yaklaşmaktır. Bazen değişmesi gereken kişi, bunu en son 
öğrenen olur. Yanına gidip onunla sorun hakkında konuşma cesare- 
tini göstermek de bir sadakat belirtisidir. 


GÜVEN İPUÇLARI 


Şimdi bu davranışın çan eğrisine bakalım. Sol tarafta, pek az sada- 
kat gösteren davranışlarda bulunursunuz. Belki sadece işinize gel- 
diğinde sadık kalıyorsunuzdur. Veya başkaları fikrinize karşı çıktı- 
ğında duruşunuzu koruyacak kadar değilse de, bir dereceye kadar 
sadakat gösteriyor olabilirsiniz. 

Eğrinin sağ tarafında, birine o an için son derece sadıkmış gibi 
görünen, ama aslında onun geleceğini veya ilkeleri gözetmeyen dav- 
ranışlarda bulunursunuz. Örneğin bir kişinin işlediği suç hakkında 
sessiz kalmayı kabul eder, veya yeni bilgiler bir fikrin ya da inanç 
sisteminin eksik veya geçersiz olduğunu açıkça gösterse bile, o fikre 
ya da inanca şiddetle “sadık” kalıyor olabilirsiniz. 

Optimal bölgede kalmanızda Bütünlük (özellikle cesaret ve 
uyum), Niyet (saik ve davranış) ve Yeterlilikler (güven kabiliyetleri) 
önemli bir rol oynar. İnsanlara sadakat göstermenin en iyi yolunun 
ilkelere bağlılık olduğunu aklınızdan çıkarmayın. 
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Kendinizi bu davranış açısından geliştirmeye çalışırken aşağıda- 
ki fikirleri dikkate alabilirsiniz: 


e Bir daha insanların orada bulunmayan birinin arkasından kötü 
konuşmaya başladıkları bir sohbete dahil olduğunuzda, seçe- 
neklerinizi düşünün: Tartışmaya katılabilirsiniz. Ayrılabilirsiniz. 
Orada kalabilir ve susmayı seçebilirsiniz. Arkasından konuşulan 
kişi hakkında iyi şeyler söyleyip konuşmayı dengelemeye çalışa- 
bilirsiniz. Veya “Kendisi burada değilken bu kişinin arkasından 
böyle konuşmak beni rahatsız ediyor. Eğer bir endişemiz varsa, 
gidip onunla konuşalım,” diyebilirsiniz. Bu durumda en ilkeli 
davranış ne olabilir diye düşünüp, ona göre hareket edin. 


Bir daha evde veya işte başkalarıyla bir proje üzerinde çalışırken, 
kendinizi serbestçe takdir etmeye zorlayın. Herkesin katkılarının 
fark edildiği ve herkese değer verildiği bir ortamın yaratılmasına 
yardımcı olun. Cömertçe takdir edin. 


Aile bireyleri hakkında olumsuz konuşmamayı kural haline geti- 
rin. Çocuklar da dahil aile üyeleri hakkında eşinizle konuşurken 
düşünceli olun. Çocuklarınızın doğru davranışlarını anında fark 
edin ve iyi hareketlerinden duyduğunuz heyecanı başkalarıyla 
paylaşın. 


ÖZET: 5. DAVRANIŞ — 
SADAKAT GÖSTERMEK 


Serbestçe takdir edin. Başkalarının katkılarını 
fark edin. İnsanlar hakkında onlar yanınızdaymış 
gibi konuşun. Orada olmadıkları için kendilerini 
ifade edemeyenlerin temsilcisi olun. Kimsenin 
arkasından kötü konuşmayın. Başkalarının özel 
bilgilerini kimseyle paylaşmayın. 
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6. DAVRANIŞ: 
SONUÇ ÜRETMEK 


Gelecekte liderler ne yapacaklarını söylemekten 

çok, yapacaklarını söyledikleri şeyi yapmakla 
meşgul olacaklar. 

DAVE ULRICH, 

İş İDARESİ PROFESÖRÜ VE YAZARI 


İnsanlar bana sıklıkla, “Yeni bir müşteri ile ilişki kurmak istiyor- 
san, hızla güven oluşturmak için yapabileceğin tek şey nedir?” diye 
sorarlar. Hiç tereddütsüz şu cevabı veririm: “Sonuç üretmek!” Üret- 
tiğiniz sonuçlar size anında inanılırlık ve güven kazandırır. Nüfuz 
kazandırır. Değer kattığınızı, katkıda bulunabildiğinizi, iş görebil- 
diğinizi açıkça ortaya koyar. Kişisel inanılırlığınızın ayrılmaz bir 
parçası (4 Öz'den biri) olan sonuçlar, aynı zamanda başkalarıyla 
aranızda güven oluşturmanızı sağlayan önemli bir araçtır. 

Sonuç Üretmek ile, temelde karaktere dayanan davranışlardan 
yeterliliğe dayalı olanlara geçiyoruz. Bu davranışın kaynağında so- 
rumluluk, hesap verebilirlik ve performans ilkeleri vardır. Sonuç 
üretmenin karşıtı, zayıf performans göstermek ve işini tamamlaya- 
mamaktır. Sahfesi, sonuç üretmek yerine faaliyetle oyalanmaktır. 

Yıllar boyunca çok konuşup az iş yapan pek çok insanla —özel- 
likle satış elemanlarıyla— birlikte çalıştım. Bu kişiler muhteşem su- 
numlar yapar ve elde edecekleri harika sonuçlara dair heyecan verici 
vaatlerde bulunurlar. Ne var ki zamanı geldiğinde, ya ortaya hiçbir 
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şey koyamazlar ya da söz verdiklerinden çok daha azını üretirler. 
Ben en sonunda, az konuşup çok iş yapanları aramayı öğrendim. 
Mükemmel sunum yapamadıkları ya da büyük bir başarı beklenti- 
si içinde olmadıklarından değil; sadece olayları şişirmezler. Tutarlı 
bir şekilde sonuç üretmekle yetinirler. Çok konuşup az iş üretenler 
yerine, az konuşup çok üretenlere fırsat vermenin çok daha etkili 
olduğunu öğrendim. 


Biz kendimizi yapabileceğimize inandığımız şeylerle 
değerlendiririz, başkaları ise bizi yapmış olduklarımızla 
değerlendirir. 

HENRY WADSWORTH LONGFELLOW 


Sonuç üretme konusunda düşünürken, aklıma Lord of #he Rings 
(Yüzüklerin Efendisi) adlı film üçlüsü geliyor. Dokuz saat film sey- 
redersiniz, ama sonuçta her şey Frodo'nun volkanın içindeki yüzü- 
ğü ele geçirmesiyle ilgilidir. Bunun dışındaki olayların aslında pek 
önemi yoktur. 


GÜVEN HESAPLARI ÜZERİNDEKİ ETKİSİ 


Covey Liderlik Merkezi'nin CEO'su olarak göreve başladığımda, 
herkes tarafından bir “hobi” olarak görülen, insanların çalışmayı çok 
sevdiği ama kazanç getirmeyen (ve belki de hiçbir zaman getirme- 
yecek) bir bölüm vardı. Üç yıl boyunca bir sürü şey konuşulmuş ol- 
masına rağmen bu bölüm henüz tek bir ürün veya sonuç üretmemişti 
ve diğer bölümlerin sırtından geçindiği düşünülüyordu. Bu birimin 
lideriyle görüştüm ve altı ay içinde ortaya bir ürün koyacakları, yani 
sonuç üretecekleri konusunda anlaştık. Net bir hedef ve o hedefe 
ulaşmanın sorumluluğunu belirledik. 

Bir süre sonra, bölümde çalışanlardan son tarihin çok acımasız 
olduğu ve işin üstesinden gelemeyecekleri yolunda geribildirimler 
almaya başladım. Şöyle dedim: “Bakın, burada bizim inanılırlığımız 
söz konusu. Bir ürün çıkarana kadar, bu bölüm sadece bir hobidir. 
Yıllardır bir üründen söz edip durduk; şimdi bu tarihi tutturacağız.” 
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Hepsi benden nefret ediyordu. Onlara daha fazla süre tanımamı 
istiyorlardı. Bense anlaşmanın sorumluluğunu üstlenmeleri gerek- 
tiğine inanıyordum. En sonunda işi tamamladılar. Ürün, üzerinde 
anlaştığımız tarihte piyasaya çıktı ve ilk birkaç ay içersinde milyon- 
larca dolar getirdi. 

Bu durum, bölümün sadece bir hobi olduğu algısını tamamen 
değiştirdi. Bir sonuç üretilmişti! Bu da o bölümde çalışanlara karşı 
güven doğurmuştu. Ayrıca, ürünü yaratanların kendilerine ve ekip- 
lerine güven duymalarını da sağlamıştı. 

Ev hayatına gelince; Jeri ve ben yakınlarda on iki yaşındaki oğ- 
lumuz Christian'a çöp tenekelerini çıkarma ve içeriye alma görevini 
verdik. Bizim evde bu önemli bir iş, çünkü ağır tenekelerin sokağa 
inen dik yokuştan aşağıya taşınması, özellikle hava karlıyken çok 
zor oluyor. Ebeveynleri olarak, Christian'ın bu sorumluluğu yerine 
getirmesi bizi çok mutlu etti. Ona sadece bir kere söyledik. Kendisi 
bundan hiç söz etmiyor, ama Çarşamba akşamları eve geldiğimde 
çöp tenekelerini dışarıda, Perşembeleri geldiğimde ise içeride bulu- 
yorum. O sadece işine bakıyor. 

Christian'ın davranışından bu kadar etkilenmemizin bir nedeni, 
büyük oğlumuza o yaştayken aynı görevi verdiğimizde, sürekli ha- 
tırlatmamıza rağmen ikide bir kaytarmasıydı. 

Bu iş sorumlulukla yapıldığında —ve yapılmadığında da— Güven 
Hesabı (ayrıca hız ve maliyet) üzerindeki etkisi çok büyük oluyor. 
Çocuklardan biri ortaya bir sonuç koyduğunda ve hesap bakiyesi 
yüksek olduğunda, taleplerini dinleyip ona ayrıcalık tanımakta daha 
çabuk davrandığımızı görüyoruz. 

Aynı dinamik, sonuç üretmenin insanlara neredeyse her zaman 
daha çok seçim şansı, daha çok seçenek ve daha çok esneklik sağ- 
ladığı iş hayatında da etkilidir. Jack Welch, bir patronun iş-yaşam 
dengesini desteklemeye istekli oluşunu etkileyen bu esneklik hak- 
kında şöyle diyor: 


Evet, patronlar mesai saatleri konusunda esnek olabilirler, ama 
çalışanlar önce performansları ve aldıkları sonuçlarla bunu hak 
etmelidirler. Aslında bu iş-yaşam dengesi, eski moda bir fiş sis- 
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temine benzer. Yüksek performans gösterenler fişleri biriktirir- 
ler, daha sonra bunlar esneklik için değiş tokuş edilir. Fişleriniz 
çoğaldıkça, ne zaman, nerede ve nasıl çalışacağınızı belirleme 
imkânınız artar. 


Sonuç üreterek, hakkınızda kuşku duyanların fikrini değiştirir- 
siniz. Yeni bir ilişkide hızla güven oluşturursunuz. Esneklik kaza- 
nırsınız ve seçenekleriniz olur. Yetkinlik cephesinde kaybettiğiniz 
güveni çabucak geri kazanırsınız. Benim liderlik tanımım da buna 
dayanır: Güven telkin edecek şekilde sonuç almak. 


Başarınızı defalarca ortaya koyuncaya dek tam bir karşılıklı 
güven ilişkisi kurabileceğinizi sanmıyorum. Tedarikçilerimden 
biri yanıma gelip, biz karşılıklı güvene dayanan bir ilişki 
istiyoruz dediğinde, “Ne kadar boş laf!” diye düşünürüm. 
Ona dönüp şöyle derim: “Sana güvenmiyorum. Başarını 
bana defalarca kanıtlayıncaya kadar da güvenmeyeceğim.” 


PETER LOWE, IT DİREKTÖRÜ, HOME OFFİCE, İNGİLTERE 


“SONUÇ”LARA EN BAŞTAN AÇIKLIK GETİRİN 


Bazen iyi sonuçlar üreten ama bekledikleri tepkiyi alamayan insan- 
larla karşılaşıyorum. Güven Hesabına 1000 dolar yatırılmasını bek- 
lerken, sadece 10 dolar yatırıldığını görüyorlar veya bazen daha da 
kötüsü, hesaptan çekilmiş olduğunu fark ediyor ve nedenini merak 
ediyorlar. 

Bunun nedeni çoğu zaman, en baştan zaman ayırıp beklentileri 
açıklığa kavuşturmamış olmalarıdır. Onların “iyi” hatta “muhteşem” 
olarak gördüğü sonuçlar, karşı taraf için sadece “vasat”tır. Veya “so- 
nuçlar” oynamaları gerekenden çok farklı bir sahada üretilmiştir — ör- 
neğin haftada 80 saat çalışarak çocuğuna ek imkânlar yaratmaya ça- 
lışan bir ebeveyn bunun çok büyük bir yatırım olduğunu düşünürken, 
çocuğun esas olarak onun kendisine zaman ayırmasını istemesi; ya 
da bir ürün geliştirme ekibinin, müşterilerin umurunda bile olmayan 
ürün özelliklerini ortaya koymak için deli gibi çalışması gibi. 


Birleşik Krallık'ta düzenlenen yakın tarihli bir konferansta, baş 
bilişimcilerle diğer IT profesyonelleri, kuruluşlarda teknoloji ve 
güven konusunu tartıştılar. Teknoloji çok heyecan verici gelişme- 
ler vaat etse de, temel sonuçlar her gün üretilmedikçe bu vaatlerin 
hiçbir anlam ifade etmeyeceği, toplantıdan çıkan başlıca fikirlerden 
biriydi. Konferansta British Airways'in CIO'su (Bilişimden Sorum- 
lu Üst Düzey Yönetici| Paul Coby şöyle dedi: 


Benim güven yaratmaya çalışmak konusundaki görüşüme göre, 
haftanın 7 günü 24 saat IT hizmeti vermediğim sürece, BritishAir- 
ways.com'da yapacağımız bir sonraki büyük yenilikten veya diğer 
büyük gelişmelerden söz etmemem gerekir. ... Bunu yaptığınızda, 
onlarla daha yaratıcı fikirler hakkında konuşabilirsiniz. 


Günümüz ekonomisinde, en başından zaman ayırıp üretilmesi 
beklenen sonuçları tanımlamak hayati önem taşır, çünkü işgücünün 
büyük bir oranı ölçülebilir sonuçlar ortaya koymanın genelde güç 
olduğu işlerde çalışmaktadır. Dolayısıyla, ne olursa olsun güven 
yaratacak sonuçları belirlemek, sonra da o sonuçları tutarlı olarak, 
zamanında ve bütçe dahilinde üretmek gerekir. 


Yapılacak ilk şey istatistikleri —sonuçları— ortaya koymaktır. 
Görev açısından kritik sistemleriniz yerine oturmamışsa ve 
başka şeyler de olmuyorsa, oy hakkınız yoktur. 


JP RANGASWAMI, DRESDNER KLEİNWORT 
WASSERSTEİN'N KÜRESEL C1O'su 


GÜVEN İPUÇLARI 


Şimdi çan eğrisinde, yetkinlik özlerinin daha kapsamlı olarak dev- 
reye girdiğini görüyoruz. Eğrinin sol tarafında gördüğünüz bekle- 
nenin altında kalan sonuçlar, Bütünlüğün, Yeterliliklerin ve tabii ki 
Sonuçların —genelde en başından tanımlanarak— kuvvetlendirilmesi 
gerektiğini gösteriyor. Sağ tarafta, “odaklanmanız gereken sonuçla- 


rın bunlar olup olmadığı” üzerinde düşünülmeden üretilmiş bir sürü 
sonuç görüyorsunuz (örneğin bir elemanın deli gibi çalışması, ama 
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patronun önceliklerine uymaması ... veya bahsi geçen ebeveynin 
çocuğuyla vakit geçirmek yerine fazla mesai yapması gibi). Gene, 
Bütünlük (özellikle uygunluk), Yeterliliklerin birbiriyle uyumlu hale 
getirilmesi ve Sonuçların tanımlanması üzerinde durmanız, eğrideki 
“optimal noktaya” doğru ilerlemenize yardım edecektir. 

Sonuç Üretmek üzerinde çalışırken aşağıdakilerden birini dene- 
yebilirsiniz: 

e Bir daha sonuç üretmeniz gerektiği zaman, sizden bekleneni iyi- 
ce anladığınızdan emin olun. Sırf iyi bulduğunuz sonuçları üret- 
tiğiniz için hedefi on ikiden vuracağınızı sanmayın. Gerçekten 
güven kazanmak istiyorsanız, sonuç üreteceğiniz kişi için “so- 
nuçlar”ın ne ifade ettiğini bilmeniz gerekir. 


Bir daha sonuç üretmeyi taahhüt ederken, durup kendinize bu ta- 
ahhüdün gerçekçi olup olmadığını sorun. Yapabileceğinizden faz- 
lasını söz verip azını üretmeniz güven kaybetmenize yol açar. 


Müşterilerinizin ve iş arkadaşlarınızın ihtiyaçlarını önceden gör- 
meye ve daha talep gelmeden sonuç üretmeye gayret edin. Ka- 
nadalı büyük buz hokeyi oyuncusu Wayne Gretzky şöyle diyor: 
“Ben hokey topunun gideceği yere kayarım, geldiği yere değil.” 
İhtiyaçları öngörmek, Güven Hesabı'ndaki mevduata ek temettü 
kazandırır. 


ÖZET: 6. DAVRANIŞ — 
SONUÇ ÜRETMEK 


Elde ettiğiniz sonuçların sicilini çıkarın. Doğ- 
ru şeylerin yapılmasını sağlayın. İşleri sonuç- 
landırın. Ne yapmak için işe alındıysanız, onu 
yapın. İşi zamanında bitirin ve bütçeyi aşma- 
yın. Yapabileceğinizden fazlasını söz verip 
ortaya eksik iş çıkarmayın. Alamadığınız so- 
nuçlar için bahaneler üretmeyin. 
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7. DAVRANIŞ: 
DAHA İYİSİNİ YAPMAK 


21. yüzyılın cahilleri okuma yazma bilmeyenler 
değil, öğrenemeyen, öğrendiklerini silip atarak 
yeniden öğrenemeyenler olacak. 

ALVIN TOFFLER 


Gençliğimde her kış kayak yapardım. Çok sıkı çalışır ve her yıl 
biraz daha iyi kayardım. Daha iyi kaydığımı hem performansımdan, 
hem de devamlı düşmemden anlardım. Bu biraz sezgilere aykırı 
gelebilir ama eğer düşmüyorsam, gelişmek için kendimi yeterince 
zorlamadığımı fark ederdim. 

On sekiz yaşımda kayakçı olarak zirvedeydim. O noktadan iti- 
baren daha tutucu olmaya başladım. Güdülerim değişmişti. Artık 
düşmek istemiyordum. Bacağımı kırmaktan çekiniyordum. Bunun 
için de risk almayı bıraktım. 

Hâlâ iyi bir kayakçıyım, ama 25 yıldır hiç ilerleme kaydetmedim. 
Tamamen geçmişte yaşıyor, yıllar önce öğrenmiş olduğum becerile- 
rime bel bağlıyorum. Kayak, “güçlük derecesi” yeşil daireler (kolay 
pist), mavi kareler (Zor pist) ve siyah eşkenar dörtgenler (en zor pist) 
ile belirlenen sporlardandır. Bugün beni yeşil veya ölçülü bir mavi 
piste koysanız, hâlâ iyi kayabilirim. Ama sarp yamaçları, tümsekleri 
olan, ikili-siyah-eşkenar-dörtgen bir piste koyarsanız komik duruma 
düşerim. Geçen kış denedim ve dengemi koruyamadığımı, kontrolü 
hemen kaybettiğimi gördüm. 


224 


İnsanların öğrenmeyi bırakmalarının bir nedeni, başarısızlık 
riskini giderek daha az göze almalarıdır. 


JOHN GARDNER, EXCELLENCE (MÜKEMMELLİYET) VE 
SELF-RENEWAL (KENDİNİ YENİLEME) KİTAPLARININ YAZARI 


Bugün siyah pistlerle dolu bir dünyada yaşıyoruz. Teknoloji- 
ye, küreselleşmeye ve bilgi işçiliğine dayalı ekonomi, bizi güçlük 
derecesi giderek artan, daha zorlayıcı bir bağlama yerleştirdi. Bu 
yeni bağlamda eskiden beri sahip olduğumuz becerileri kullanma- 
ya çalışmak, yeşil pist yeterliliklerini siyah pist üzerinde denemeye 
benziyor. 

Yeterliliklerimizi adamakıllı geliştirmezsek, güçlükler karşısın- 
da yetersiz kalırız ve bugünün giderek daha rekabetçi bir hal alan 
ortamında bu çok belli olur. Tıpkı benim kayak yapışım gibi: Yeşil 
pistte benden daha yetkin olan herhangi bir kayakçıdan farksız gö- 
rünebilirim. Fakat ikimizi de ikili-siyah-eşkenar-dörtgen piste ko- 
yarsanız, birbirimizden dağlar kadar farklı görünürüz. 

Gerçekten güven verenlerin, siyah pistte kayan kayakçılar (ve 
liderler) olduğu çok açıktır. 


DAHA İYİSİNİ YAPMAK GÜVEN YARATIR 


Daha İyisini Yapmak sürekli gelişme, öğrenme ve değişme i/kele- 
rine dayanır. Japonların kaizen dedikleri şeydir ve inanılmaz güven 
yaratır. Sonuç Üretmek gibi, bu davranış da 4 Öz'den birinin (Yeter- 
lilikler) doğrudan doğruya güçlü bir ilişki kurma aracına nasıl dönü- 
şebileceğinin örneğidir. İnsanlar sizi öğrenen, büyüyen ve yenilenen 
biri —ya da çalıştığınız kuruluşu öğrenen, büyüyen ve yenilenen bir 
kuruluş- olarak gördüklerinde, hızla değişen bir ortamda başarılı 
olabileceğinize inanmaya başlarlar. Bu da güven düzeyi yüksek iliş- 
kiler kurmanızı ve inanılmaz bir hızla ilerlemenizi sağlar. 

Daha İyisini Yapmanın karşıtı atalet, geri kalma, geçmiş başarı- 
larla yetinme veya işe yaramaz hale gelmektir. Günümüz dünyasının 
değişim hızı karşısında eğer daha iyisini yapmak için bilinçli çaba 
göstermiyorsanız, yerinizde saymakla kalmayıp gitgide gerilersiniz. 
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Etrafınızdakiler hızla ilerledikleri için, her gün biraz daha işe ya- 
ramaz hale gelirsiniz. Dolayısıyla olduğunuz yerde durmak güven 
telkin etmez; aksine, güveni azaltır. 

Daha İyisini Yapmanın yaygın olarak görülen iki sahtesi vardır. 
İlki, sürekli öğrenen ama hiçbir şey üretmeyen “ebedi öğrenci” ile 
temsil edilir. İkincisini ise yazar Frank Herbert'in şu gözlemi temsil 
eder: “En güvenmediğim insanlar, hayatımızı iyileştirmek isteyen, 
ama sadece tek bir hareket tarzını benimseyenlerdir.” Bu, her şeyi 
iyi yaptığınız bir işin kalıbına sığdırmaya çalışmaktır. Psikolog Ab- 
raham Maslow'un şu düşüncesinin tezahürüdür: “Çekici iyi kulla- 
nan biri, her şeyi çivi gibi görür.” 


DAHA İYİSİNİ YAPMANIN ÖRNEKLERİ 


Yeterlilikler bölümünde bahsettiğim, kendi alanında son derece yet- 
kin ve uzman oluncaya dek her sabah erkenden kalkıp iki saat oku- 
yan yönetici, bu konuda iyi bir örnektir. Başka iyi örnekler arasında 
Chicken Soup (Tavuk Suyuna Çorba) dizisinin yazarlarından, günde 
en az bir kitap okuyan Jack Canfield, Microsoft'un kurucusu Bill 
Gates, FedEx'in kurucusu Fred Smith ve Mary Kay Cosmetics'in 
kurucusu Mary Kay Ash vardır. Bu kişiler hem şirketlerini kurduk- 
ları sırada, hem de değişen zamanlarda hızlı bir biçimde ve sürekli 
öğrenerek güncel kalmayı başarmışlardır. 


Öğrenmeyi bırakan biri, ister yirmi yaşında olsun ister 
sekseninde, yaşlıdır. Öğrenmeye devam eden insan hem 
genç kalır, hem de fiziksel kapasitesi ne olursa olsun gitgide 
daha değerli hale gelir. 


HARVEY ULLMAN 


Yirmi yıl boyunca NBA'de hücum oyuncusu olarak basketbol 
oynayan Karl Malone, sporda Daha İyisini Yapmanın iyi bir örne- 
ğidir. İlk sezonunda, serbest atış çizgisinden isabet oranı % 48 gibi 
düşük bir düzeydeydi. Kariyeri boyunca pek çok serbest atış yapa- 
cağını bildiğinden bu zayıf yönünü geliştirmeye karar verdi. Çok ça- 
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lıştı ve serbest atış isabet oranını % 75'e çıkararak meslek hayatının 
geri kalanında olağanüstü bir başarıya imza attı. 

Buna ek olarak, ilk sezon bittikten sonra, daha önce hiç görül- 
memiş bir yoğunluk seviyesindeki ağırlıklarla çalışmaya karar ver- 
di. Bir sonraki sezonun kamp çalışmaları başladığında, had safhada 
çalıştığı ve önceki sezona göre çok daha formda olduğu hemen an- 
laşılıyordu. Takım arkadaşlarınınsa hâlâ aynı düzeyde kaldıkları gö- 
rülüyordu. Daha İyisini Yapma çabalarının sonucunda, Malone hem 
kendi oyununu büyük oranda geliştirip Basketbol Ünlüleri arasına 
girmeye aday oldu, hem de bütün ligin güç ve kondisyon düzeyini 
artıran bir katalizör işlevi gördü. Amerikan (Profesyonel) Futbol Li- 
gi'nde Jerry Rice'iın, golfta ise Tiger Woods'un yarattığı etkinin bir 
benzeriydi bu. 

İş hayatından harika bir örnek, 130 ülkede faaliyet gösteren ve 
40,5 milyar dolar yıllık satışıyla dünyanın en büyük, Avrupa'nın da 
en güvenilen cep telefonu markası kabul edilen Finlandiyalı Noki- 
a'dır. Fakat Nokia işe cep telefonlarıyla başlamamıştır. Neredeyse 
bir buçuk asır önce, Nokia kâğıt üreten bir şirketti. Liderleri daha o 
zamandan yenilikçiliği kilit yeterlilikleri olarak şirketin kültürüne 
mal ettiler. Buna “yenilenme” adını verdiler ve 140 yıldır uygulu- 
yorlar. Fast Company dergisinin ifadesiyle: 


[Nokia] kâğıt üretiminden lastik çizme imalatına, derken yağ- 
murluk, sonra av tüfeği, ardından elektronik tüketim eşyası üreti- 
mine geçti ve en sonunda varını yoğunu cep telefonu işine yatır- 
dı. Bütün bunlar sürekli olarak yenilenme üzerinde durduklarını 
gösteriyor... Nokia fazla büyümeyi, yaşlanmayı veya yavaşlama- 
yıreddeden bir şirket. 


Bugün Nokia zorlu bir sektörde faaliyet gösteriyor ve liderleri 
şirketin sürekli yenilik yapıp kendini pazarın ihtiyaçlarına göre ge- 
liştirmezse geride kalacağını biliyorlar. Dolayısıyla Nokia hiç dur- 
madan yenilikçiliğini sürdürüyor. 

İkili siyah eşkenar dörtgen pistlerin dünyasında artık adına ister 
yenilenme, yeniden yaratma, yeniden icat etme, yenilikçilik, ister 
sürekli gelişme, ya da daha iyisini yapmak deyin, bu davranış ba- 
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şarının şartı oldu. GE'nin CEO'su Jeffrey Imelt'in dediği gibi, “Sü- 
rekli yeniden icat GE için hayati bir gereklilik... Hepimiz tüketici 
ürünleri cehenneminden sadece bir saniye uzaktayız.” 


DAHA İYİSİ NASIL YAPILIR? 


Daha İyisini Yapmaya çalışırken çabalarınızı azamiye çıkarmanıza 
özellikle yardımcı olacak iki strateji var: geribildirim istemek ve ha- 
talarınızdan ders almak. 


Geribildirim İsteyin 
Geribildirim isteyip etkili şekilde kullanmak, kalitenin artırılma- 
sında hayati önem taşır. Kendi hayatımda geribildirim, işyerinde iç 
yoklamalardan dışarıda müşteri ziyaretlerine, evde ise Jeri'ye dü- 
zenli olarak “Hayatını kolaylaştırmak için ne yapabilirim?” diye 
sormaya kadar, her başarılı çabanın bir parçası oldu. 

Dell Inc.’den Michael Dell ile Kevin Rollins'in, geçmiş dene- 
yimlerine dayanarak haklı nedenlerle göz ardı edebilecekleri geri- 
bildirimi isteyip karşılık vermeleri, beni de aynısını yapmaya esin- 
lendiriyor. Hiç unutmam, bir keresinde belirli bir ürün geliştirme 
projesinde geribildirim istememiş, aldığımda ise göz ardı etmiştim. 
Sonradan piyasanın ürünümüze gösterdiği soğuk tepki bu geribildi- 
rimi doğruladığı zaman duyduğum üzüntüyü bir düşünün! 

Uygun şekilde geribildirim isteyip ona göre davranmak, öğre- 
nen, büyüyen, yenilikçi şirketin kalite damgasıdır. Marriot Interna- 
tional, otellerinden birinde kaldıktan sonra neredeyse her seferinde 
benden e-mail ile geribildirim istiyor. Amazon.com, beraber çalıştı- 
ğı üçüncü bir satıcı üstünden verdiğim her siparişi değerlendirmemi 
istiyor ve bu geribildirim ortak iş yaptıkları firmanın performans 
değerlendirmesinde kullanılıyor. Hemen hemen bütün büyük işlet- 
meler çalışanlarından memnuniyetleri, işe bağlılıkları vs. hakkında 
geribildirim istiyorlar. “İyi şirketler? ile *en iyi şirketler” arasındaki 
fark soru sormaları değil, yanıtlara nasıl tepki verdikleridir. 
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Geribildirim gelişim açısından o kadar önemlidir ki, daha önce 
belirttiğim gibi Güven'in Hızı programlarımıza derinlemesine 360 
derecelik bir geribildirim aracı dahil ettik. İnsanların bu süreçten 
geçmeyi nasıl öğrendiklerini izlemek her zaman ilginç oluyor; güçlü 
ve zayıf yönlerine dair kendi görüşlerini başkalarının görüşleriyle 
karşılaştırıyorlar, bazen de kendilerini şaşırtan şeyler duymaları pa- 
radigmalarını değiştirmelerine, kalplerini ve zihinlerini açmalarına 
yardım ediyor ve olumlu yönde bir değişim yaratıyor. 

Programlarımıza katılanlara söylediğimiz gibi, kimi zaman geri- 
bildirime fazla önem verebilir veya aşırı tepki gösterebilir, bu ara- 
da kendi içgüdülerinizi ve görüşünüzü küçümseyebilirsiniz. Ayrıca 
geribildirim sizden çok, onu veren kişi hakkında bilgi iletir. Ancak 
bu bilgi bile güven oluşturmakta çok yararlı olabilir, çünkü karşı 
tarafın ilişkiye nasıl bir anlam yüklediğini ve hangi davranışların 
onunla paylaştığınız Güven Hesabı'na yatırım sayılacağını anlama- 
nızı sağlar. 

Size geribildirimde bulunanlara mutlaka teşekkür etmeli ve bu 
bilgileri ne şekilde kullanmayı düşündüğünüzü onlara bildirmeli- 
siniz. İnsanlar verilerini ciddiye aldığınızı gördüklerinde hem size 
güven duyarlar, hem de bir gelişim ve değişim ortamı yaratılmış 
olur. Ancak Sonuç Üretme kısmında belirttiğimiz gibi, bu geribil- 
dirimleri her zaman sorumluluk duygusuyla takip etmeniz gerekir. 
Aksi takdirde, niyetinizi ifade etmeniz güven hesabını zayıflatır ve 
hiç geribildirim istememiş olsaydınız içinde bulunacağınız durum- 
dan daha kötü bir duruma düşersiniz. 


Hatalardan Ders Alın 


Kayak pistlerinde fark etmiş olduğum gibi, hata yapmayı göze al- 
mazsanız gelişemezsiniz. Genelde insanlar ya başarısızlıktan kork- 
tukları ya da iyi görünmeye odaklı oldukları için hata yapmak iste- 
mezler. Fakat akıllı insanlar ve akıllı şirketler hata yapmanın hayatın 
bir parçası olduğunu bilirler. Hataları gelişmelerini sağlayacak bir 
geribildirim olarak görür ve hatalarından ders almayı öğrenmekte 
ustalaşırlar. 
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Aslında, atılımlar ve yeni fikirler çoğu zaman başarısızlıklardan 
doğar. Albert Einstein şöyle demiştir: “Aylarca ve yıllarca düşünür, 
düşünürüm. Vardığım sonuç doksan dokuz kez yanlış çıkar. Yüzün- 
cüsünde doğruyu bulurum.” Thomas Edison ise ampulü geliştirme 
süreci hakkında, “Ben on bin kere başarısızlığa uğramadım. İşe ya- 
ramayan on bin malzeme ve bileşimi başarıyla eledim,” demiştir. 

Dünya çapındaki şirketler de yenilikçilik konusunda benzer dü- 
şünce tarzları benimsemişlerdir. Honda Motor Co.'nun kurucusu 
Soichiro Honda'nın ifadesiyle, “Bana göre başarı ancak tekrarlanan 
başarısızlıklar ve iç gözlemler sayesinde elde edilebilir. Aslında ba- 
şarı, yaptığınız işin başarısızlık diye adlandırılan yüzde doksan do- 
kuzunun sonucu olan yüzde birini temsil eder.” 


Başarılarınızdan kendinizi dev aynasında görmek dışında 
hiçbir şey öğrenmezsiniz. Bütün gelişmeler başarısızlıktan 
doğar; tabii kabul ve itiraf edebilmeniz, ders alabilmeniz, 
üstesinden gelip tekrar deneyebilmeniz koşuluyla. 


DEE HOCK, VİSA İNTERNATİONAL'IN KURUCUSU VE 
Eski DÖNEM CEO'su 


Akıllı liderler uygun risk almayı teşvik eden, hata yapmayı tehli- 
kesiz hale getiren bir ortam yaratırlar. IBM'in kurucusu Tom Watson 
Sr., buna iyi bir örnektir. Leaders: Strategies for Taking Charge (Li- 
derler: Yönetimi Ele Almak İçin Stratejiler) adlı kitaplarında Warren 
Bennis ve Burt Nanus, Watson ile ilgili şu hikâyeyi aktarırlar: 


Gelecek vaat eden genç bir IBM yöneticisi, şirket adına riskli bir 
girişim başlatmış ve bu kumarda 10 milyon dolardan fazla para 
kaybetmişti. Bu bir felaketti. Watson, genç yöneticiyi odasına 
çağırdığında, tedirgin genç adam kendini tutamayıp, “Sanırım 
istifa etmemi isteyeceksiniz, ” deyiverdi. Watson'ın cevabı şöyle 
oldu: “Ciddi olamazsın. Biz seni eğitmek için 10 milyon dolar 
harcadık!” 


Watson'a “Başarı oranınızı artırmak istiyorsanız, başarısızlık 
oranınızı ikiye katlayın,” dedirten de işte bu tür öğrenmedir. 
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GÜVEN İPUÇLARI 


Çan eğrisinde, Daha İyisini Yapmak açıkça 4 Öz'ün her birini ge- 
rektirir. Kendinizi geliştirme konusunda sözler verip tutmanız için 
Bütünlüğe ihtiyacınız vardır. Niyetiniz başkalarının —hem keskin- 
leşen yetenek ve becerilerinizden hem de (ailenizde olduğu gibi) 
para kazanabilmenizden yararlananların— hayatına katkıda bulunma 
yeteneğinizi geliştirmek olduğunda, en tepedesiniz demektir. Daha 
İyisini Yapmak, Yeterliliklerle ilgilidir. Bariz olanlar dışında, anlam- 
lı hedefler belirleyip ulaşma ve güven oluşturma, geliştirme, göster- 
me, geri kazanma yeterliliklerini de kapsar. Daha İyisini Yapmak 
için ortaya koyduğunuz çabanın girdi/çıktı oranını en üst düzeye çı- 
karmak ve gelişmeye odaklanma ile elde etmeye çalıştığınız sonuç- 
lar arasındaki ilişkiyi görebilmek açısından Sonuçlar'ı da kapsar. 

Daha İyisini Yapmak için aşağıdakilerden birini uygulamak is- 
teyebilirsiniz: 


* Doğrudan size bağlı elemanlara, müşterilerinize, ekip arkadaşla- 
rınıza veya aile üyelerine bir “Devam Et/Dur/Başla” anketi gön- 
derin. Üç basit soru sorun: 


1. Şu anda yaptığımız ve aynen devam etmemiz gerektiğini dü- 
şündüğünüz tek şey nedir? 

2. Şu anda yaptığımız ancak durmamız gerektiğini düşündüğü- 
nüz tek şey nedir? 

3. Şuanda yapmadığımız ama başlamamız gerektiğini düşündü- 
günüz tek şey nedir? 

Katkıları için insanlara teşekkür edin, ne yapmayı planladığınızı 


söyleyin ve gelişmelerden onları da haberdar edin. 


» Bundan sonra bir hata yaptığınızda, üzülüp durmak yerine bunu 
bir geribildirim olarak değerlendirin. Öğrendiklerinizi ve gele- 
cek sefer farklı sonuçlar almak için yaklaşımınızı nasıl iyileştire- 
bileceğinizi tanımlayın. 


e Bir kuruluşta, takımda veya ailede liderlik rolündeyseniz, hata 
yapmayı tehlikesiz hale getirecek bir ortam yaratmak için birkaç 
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önlem alın. Yüksek düzeyde güven, sinerji ve üretkenlik elde 
edebilmek için başkalarını uygun riskler almaya ve hatalarından 
ders çıkarmaya yüreklendirin. 


ÖZET: 7. DAVRANIŞ — 
DAHA İYİSİNİ YAPMAK 


Kendinizi sürekli olarak geliştirin. Yeterli- 
liklerinizi artırın. Sürekli öğrenen biri olun. 
Hem resmi, hem gayri resmi geribildirim 
sistemleri oluşturun. Aldığınız geribildirime 
göre harekete geçin. İnsanlara geribildirim- 
leri için teşekkür edin. Kendinizi geribildi- 
rimlerin üstünde görmeyin. Bugünün bilgi 
ve becerilerinin, yarının zorlukları ile başa 
çıkmakta yeterli olacağını düşünmeyin. 


8. DAVRANIŞ: 
GERÇEKLİKLE YÜZLEŞMEK 


Bir liderin ilk görevi gerçeği tanımlamaktır. 


Max DEPREE, 
HERMAN MILLER'İN BAŞKANI VE CEO'su 


İnsanların küçük gruplar halinde biraraya gelip, gerçek toplantıda 
tartışılmış olması gereken konular üzerinde konuştukları “toplantı 
sonrası toplantı”lara katıldınız mı hiç? Asıl meseleler gerçek toplan- 
tılarda ele alınıp halledilmediği için sizce ne kadar zaman ve para 
boşa harcanmış oluyor? 

İş idaresi yazarı Kathleen Ryan'ın “tartışılmaz” diye adlandırdı- 
ğı —açık, güven dolu ilişkilerin önünü kesen, fakat kimsenin su yü- 
züne çıkarmaya cesaret edemediği— konuları tartışmaktan herkesin 
bariz şekilde kaçındığı aile içi bir duruma düştünüz mü hiç? Sizce 
“tartışılmaz” konular olmasa, herkes bütün konularda açık ve saygı- 
lı şekilde etkileşimde bulunabilse, bu nasıl bir fark yaratırdı? 

8. Davranış —Gerçeklikle Yüzleşmek— çetin meseleleri doğrudan 
göğüslemekle ilgilidir. İyi haberleri olduğu kadar kötü haberleri de 
paylaşmak, sorunun “adını koymak”, “dokunulmazlara dokunmak” 
ve “tartışılmaz”ı tartışmak demektir. Bunları uygun bir şekilde yap- 
tığınızda, hızla güven oluşturursunuz. İnsanlar sizin göründüğünüz 
gibi ve içten biri olduğunuzu anlarlar. Zor konulardan kaçmadığı- 
nızı, insanların yüreklerine, akıllarına işleyip hayatlarını etkileyen 
çetin meseleleri doğrudan ele aldığınızı görürler. 
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Gerçeklikle Yüzleşmek cesaret, sorumluluk, farkındalık ve say- 
gı ilkelerine dayanır. Bunun olağandışı bir örneği, ABD'li Amiral 
James Stockdale'dir. Vietnam'da sekiz yıl savaş esiri olarak hapiste 
kalmanın acımasız gerçeklikleriyle başa çıkarken, kendisiyle bera- 
ber hapiste olanların güvenini ve saygısını kazanan bu Amiral, Jim 
Collins'in “Stockdale Paradoksu” diye adlandırdığı şeyin örneği- 
dir. Good to Great (İyiden Mükemmele) adlı kitabında Jim Collins, 
Stockdale'in ağzından şu sözleri aktarır: 


Sonunda üstün geleceğinize olan inancınızı —ki bunu kaybet- 
meyi göze alamazsınız— güncel gerçekliğinizin en acımasız 
olgularıyla başa çıkmak için gereken disiplinle asla karıştır- 
mamalısınız. 


Collins, “Stockdale Paradoksu, gerek kendi hayatlarına gerekse 
başkalarına liderlik etmekte mükemmellik yaratanların damgasıdır,” 
diye devam eder. 

Gerçeklikle Yüzleşmek konusunda bir başka iyi örnek de Anne 
Mulcahy'dir. Fortune dergisinin yazdığına göre, Mulcahy 2001'in 
Ağustos ayında Xerox'un CEO'su olduğunda, gerçekler kelimenin 
tam anlamıyla acımasızdı. Xerox zarar ediyordu ve borçlarıyla ma- 
liyetleri korkunç yüksekti, satışları ise düşüşe geçmişti. Likidite kri- 
zinin ortasındaydılar ve pek çok yetenek kaybedilmişti. Bunlara ek 
olarak menkul kıymetler denetim kurulunun (SEC) soruşturduğu bir 
muhasebe skandalı patlak vermiş, iş modelleri geçerliliğini yitirmiş, 
durağan bir ürün ve hizmet çeşidiyle baş başa kalmışlardı. Önceki 
yönetim, teknoloji, ürün geliştirme ve hizmetler konusunda alınma- 
sı gereken Zor kararları ertelemişti. Üstelik genel olarak ekonomi 
kötü durumdaydı. Xerox rekabetin çok yoğun olduğu bir sektörde 
faaliyet gösteriyordu ve bir önceki yıl hisse değerleri 63.69 dolardan 
4.43 dolara düşmüştü. 

Bunlar gerçekten zalim gerçeklerdi. Ama Mulcahy bunlardan 
kaçmak yerine üstüne gitti. İlk önce uzmanların tavsiyelerine kulak 
asmayıp, ayakta kalmak ve iflas etmemek için direndi. “Mali açıdan 
iflasın avantajlı olduğunu düşünebilirsiniz, ama kendini toparlamak 
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ve itibarını yeniden kazanmak isteyen bir şirket için üzücü ve moral 
bozucudur,” diyordu. 

Sonra Mulcahy gereken zor kararları aldı. Masaüstü bölümünü 
kapattı. Maliyetleri kıstı. Muhasebe skandalına çözüm üretti. Ürün 
ve hizmet çeşitlerini değiştirdi. Hepsinden önemlisi, her zaman doğ- 
ruyu söyledi; hoşa gitmediği ve insanların duymak istemediği za- 
manlarda bile. Bir seferinde dürüstçe Xerox'un iş modelinin sürdü- 
rülemez olduğunu ve yeni baştan yaratılması gerektiğini dile getirdi. 
Wall Street bundan hoşlanmadı ve bir gün içersinde hisseler % 26 
değer kaybetti. Fakat hisselerin düşmesine rağmen, çalışanlarının 
gözünde inanılırlığı hızla yükseldi. Yıllardır ihmal edilen konulara 
el atmaya hevesli bir lider vardı karşılarında. Önce Xerox çalışanla- 
rı, sonra müşteriler ve yatırımcılar, derken bankalar nezdinde güve- 
nilirliği gitgide artıyordu. İnsanlar Mulcahy”de, daha önceki lider- 
lerin uğraşmayı göze alamadığı meselelerin üstüne cesaretle giden 
bir lider görüyorlardı. 

Bundan sonra Xerox kayda değer bir gelişme kaydetti. Şirket 
kâra geçti. Borçlar hissedilir şekilde azaldı. Hisse değeri yeniden tır- 
mandı. Anne Mulcahy, zor sorunları göğüsleyerek güven oluşturan, 
gerçek bir lider örneği oldu. 

Gerçeklikle Yüzleşmenin karşıtı, gerçeği görmezlikten gelmek, 
yokmuş gibi davranmaktır. Kafayı kuma gömüp sorunun kendili- 
ginden yok olacağını veya belki de hiç var olmadığını düşünmektir. 
Sahtesi ise gerçeklikle yüzleşiyormuş gibi görünüp, aslında yan çiz- 
mektir. Lüzumsuz işlere odaklanıp asıl meseleleri yok saymaktır. 

Bu davranışın karşıtı ile sahtesinin yarattığı sorunlardan biri şu- 
dur: her ne sebepten olursa olsun gerçek meselelerle yüzleşmekten 
kaçtığınızda insanlar sizi iki şekilde görürler. Ya karakterinizde bir 
eksiklik olduğunu (içten ve dürüst, şeffaf olmadığınızı, açık konuş- 
madığınızı) veya yetkinlikten yoksun (olup bitenlerden habersiz, 
naif, yetersiz, asıl meselelerin ne olduğunu bile bilmeyen biri) oldu- 
Şunuzu düşünürler. Her iki durumda da güven telkin etmezsiniz. 
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HIZ VE MALİYET 


Gerçeklikle açıkça yüzleşmek, hız ve maliyeti en az iki önemli açı- 
dan etkiler. İlk olarak, açık etkileşimi ve hızlı başarıyı kolaylaştıracak 
türden ilişkiler kurarsınız. İkinci olarak, başkalarına tozpembe bir 
tablo çizmeye çalışırken zorluklarla tek başınıza boğuşmak yerine 
sorunları çözmek için başkalarının yaratıcılığından, yeterliliğinden 
ve sinerjisinden de yararlanırsınız. Fikirler serbestçe dolaşır. Yeni- 
likçilik ve işbirliği meydana gelir. Daha iyi çözümler çok daha hızlı 
bir biçimde bulunur ve bunlar çözüm sürecine katılan diğer kişilerin 
anlayışı, rızası ve genelde bir heyecan duygusuyla uygulanır. 

FranklinCovey birleşmesinin hemen ardından yaşadıklarım, 
bana göre gerçeklerle yüzleşmenin sağladığı güven temettülerinin 
güçlü bir teyidiydi. Washington D.C'de toplantının gündemini bir 
kenara bırakıp, insanların gerçekten konuşmak istedikleri konulara 
girdiğim o gün, ilk şoku hissedebiliyordum. İnanamadıklarını hisse- 
debiliyordum. Ama bir saat içinde sanki bir baraj patlamış gibi oldu. 
Açıklık ve güvenin odayı bir sel gibi doldurduğunu, müthiş bir ra- 
hatlama ve takdir duygusunun herkesin içini kapladığını hissettim. 
Bu gerçekten olağanüstü bir deneyimdi ve o andan itibaren birlikte 
çalışma (ve sonuçta müşterilerimiz için daha çok değer yaratma) 
kabiliyetimizde inanılmaz bir fark yarattı. 


ÖYLEYSE NEDEN GERÇEKLİKLE YÜZLEŞMİYORUZ? 


İş dünyasının kıdemli yazarı John Case Open Book Management 
(Açık Defter Yönetimi) adlı kitabında başarılı yöneticiliğin anah- 
tarının insanlara birer yetişkin gibi davranmak olduğunu söylüyor. 
“İnsanlara yetişkin muamelesi yaptığınızda, yetişkin gibi hareket 
ederler,” diyor. “Defterleri açma”, gerçeklikle yüzleşme ve kötü ha- 
berleri de iyi haberler gibi paylaşmanın arkasında bu paradigma var- 
dır. Case'e göre bu yaklaşım saygının işaretidir. Başkalarına, “Siz 
yetişkinsiniz. Bu sorunla başa çıkabilirsiniz,” mesajı verir. Bana 
göre, “Bu durumu iyileştirmek konusunda sizin fikirlerinize değer 
veriyorum,” mesajını da verir. 
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Karşılaştığınız zorluklara ve sorunlara çözüm üretmenize yardım 
edebilecek konumdaki kişileri uzaklaştırmaktan kazanç elde ede- 
mezsiniz. American Airlines'ın CEO'su Gerard Arpey'nin, AA'nın 
gerçek durumuyla yüzleşirken sendikaları işin içine katma kararıyla 
ilgili olarak dediği gibi, “Eğer karşınızdakiler gerçekten sizin iş or- 
taklarınız değilse, stratejinizi bozarlar.” 

Öyleyse insanlar neden gerçeklikle yüzleşmezler? 

Bazıları popüler olmaktan hoşlanır. Kötü haber getiren kişi ol- 
mak istemezler. Bazı liderler, güvenilirlik ve inanılırlıklarını koru- 
mak için olup bitenlerden biraz uzak durmaları gerektiğini düşüne- 
rek, kötü haberleri vermeyi yardımcılarına bırakırlar. Oysa böyle bir 
hareket aslında ters etki yapar; insanlar liderlerinin dürüst ve açık 
sözlü olmadığını, zor konularda kendileriyle iletişime girmekten ka- 
çınıp, “kirli işlerini” başkalarına yaptırdıklarını düşünecekleri için, 
büyük bir güven vergisi yaratır. 


Liderler, önderlik edecekleri insanlara karşı daha içtenlikli 
olmalıdırlar. İyi haberleri paylaşmak kolaydır. Sıra zor ve 
kötü haberlere geldiğinde, içtenlikli olun ve sorumluluk alın. 
Tatsız ihtimalleri saklamayın ve kötü haberleri açıklama 
görevini o yardımcılarınıza devretmeyin. Çalışanlarınızla 
sorunlarınızı vaktinde paylaşın. 


JON HUNTSMAN, HUNTSMAN CHEMİCAL'IN BAŞKANI 


Bazı durumlarda insanlar huzursuzluktan kaçınmak isterler. Ör- 
neğin ebeveynler kimi zaman çocuklarının uyuşturucu veya başka 
türden bir bağımlılığı olduğunu duymak istemezler. Bu çok acı ve- 
receğinden, sorunu görüp çocuğu ciddi bir bağımlılıktan kurtaracak 
tedbirleri hızla almak yerine, belirtileri görmezlikten gelir, onunla 
yüzleşmezler. 

Bazı durumlardaysa, insanlar küçük düşmek istemezler. Bir ke- 
resinde, ciddi mali sorunları olan bir aileye danışmanlık yaparken 
buna yakından tanık olmuştum. Gelirlerinin aniden büyük bir düşüş 
göstermesine rağmen, ısrarla eski gelirlerinin desteklediği yaşam 
tarzını sürdürüyorlardı. Temel sorun, utanmalarıydı. Eskiden olduk- 
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ları kadar başarılı görünmemekten ve arkadaşlarının gözünde küçük 
düşmekten korktukları için, bütün birikimlerini tüketip borca gire- 
rek durumu örtbas etmeye çalışıyorlardı. Ne var ki bu şekilde devam 
ederlerse gerçekten iflas edecek ve iyice zor duruma düşeceklerdi. 
Bu gerçeklikle yüzleşmek istemedikleri için kafalarını kuma gömü- 
yorlardı. Aylarca süren danışmanlık ve açık konuşmalardan sonra 
gerçeği görüp gereken adımları atmayı kabul ettiler. 

Hem kişisel hem de mesleki deneyimlerimde, gerçeklikle yüzleş- 
mek için beklenmemesi gerektiğini öğrendim. Beklemek işleri ko- 
laylaştırmıyor, iyileştirmiyor. Bazı durumlarda, insanlardan gerekli 
bilgiler alınıp hızla harekete geçilmezse, seçenekler de tükenmeye 
başlıyor. Hasarı kontrol altına almaktan başka çare kalmıyor. 

Mercer İnsan Kaynakları Danışmanlık firmasının bir araştırma- 
sına göre, üst düzey yöneticilerin büyük problemlere dönüşmeden 
önce meselelerle yüzleştiklerine inanan çalışanların oranı sadece % 
39”dur. Bunun maliyetini bir düşünün! Oysa sorunları erkenden ele 
alıp, maliyeti henüz görece düşükken çözüm üretmek çok daha et- 
kili olacaktır. 

Sonuç olarak, kötü haberleri paylaşmaktan korkmayın. Her şeyi 
çarpıtıp olumluymuş gibi göstermeniz gerektiğini düşünmeyin. Ta- 
bii ki çan eğrisinin sağ tarafında olup, “Her şey berbat ve hepimiz 
öleceğiz!” demek istemezsiniz. Fakat Jim Collins'in belirttiği gibi, 
“Katı gerçeklerle yüzleşebilir, gene de inancınızı hiçbir zaman kay- 
betmeyebilirsiniz.” Nitekim onun incelediği iyiden mükemmele gi- 
den şirketler (ve liderler) tam da bunu yapmışlar ve bu yaklaşımları 
onlar için aslında bir güç kaynağı olmuştur. Collins şöyle der: 


Katı gerçeklerle yüzleşirken, iyiden mükemmele giden şirketler 
zayıf ve moralsiz değil, daha güçlü ve dayanıklı oldular. “Biz 
hiçbir zaman vazgeçmeyeceğiz. Boyun eğmeyeceğiz. Çok za- 
man alsa da, kazanmanın bir yolunu bulacağız, ” diyerek katı 
gerçeklerin üstüne gitmenin verdiği bir coşku hissi vardır. Şöyle 
de diyebilirsiniz: “Bunlar önümüzdeki gerçekler. Halletmeye ba- 
kalım. Size ayrıca neden kazanacağımızı da söyleyeyim, ” ya da 
“Bu takımı nasıl ileriye götürebileceğinizi söyleyeyim.” 


238 


GÜVEN İPUÇLARI 


Gerçeklikle Yüzleşme'nin “optimal nokta”sı, 4 Öz'ün birbiriyle 
etkileşiminden ortaya çıkan yargı gücünü yansıtır. Eğrinin sol tara- 
finda, yüzleşme göz ardı edilmiş ya da en azından iyice sulandırıl- 
mıştır. Etkili olamayacak kadar zayıftır. Veya yüzleşme olmuştur 
belki, ama sonuçların gereği yapılmamıştır. “Optimal nokta”ya 
doğru ilerlemek için, cesareti artırmak (Bütünlük), Niyeti düzelt- 
mek, güven kabiliyetleri (Yeterlilikler) üzerinde çalışmak ve ger- 
çeklikle yüzleşmenin Sonuçları ile yaşanan deneyimden özgüven 
kazanmak gereklidir. 

Eğrinin sağ tarafındaysa, insanlar sorunlarla değil, kişilerle yüzleş- 
mekle meşguldürler; hem de bazen insafsızca. Ya da aşırıya kaçmaya 
meyillidirler (“Durum felaket, hepimiz öleceğiz!”) veya mağdur rolü- 
nü oynamayı seçerler (“Durum berbat ve benim yapabileceğim hiçbir 
şey yok”). Gene, işin anahtarı 4 Öz'ü kuvvetlendirmektir. 

Gerçeklikle daha iyi yüzleşmek için çaba harcarken, aşağıdaki 
fikirleri göz önüne alabilirsiniz: 


e Bundan sonra evde veya işte gerçeklikle yüzleşmekten çekindi- 
ginizde, duygularınızı yoklayın. Sonuçtan ya da acı çekmekten 
korktuğunuz için mi tereddüt ediyorsunuz? Gerçeklikle yüz- 
leşmemenin doğuracağı sonuçları değerlendirin. Gerekiyorsa, 
işin içindeki diğer kişilere karşı tutumunuzu yeniden çerçeveye 
oturtmaya çalışın. Onları olaylarla başa çıkabilecek yetişkinler 
(veya —yaşları küçükse— güçlü, dayanıklı çocuklar) olarak görün. 
İleriye bakın. Gerçeklikle yüzleşin ve gerekeni yapın. 


Mali durumunuzu, mesleki niteliklerinizi veya sağlığınızı düşü- 
nün. Gerçeklikle yüzleşiyor musunuz yoksa “lay-lay-lom” şek- 
linde mi yaşıyorsunuz? Kendinize karşı tamamen dürüst olma- 
ya çalışın. Hayatınızın istediğiniz sonuçları yaratacak ilkelerle 
uyumlu olması için çaba gösterin. 


e Mesleki veya kişisel bir ilişkinizde rahatsızlık duyuyorsanız ken- 
dinize nedenlerini sorun. Açık ve güven düzeyi yüksek bir ilişki 
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kurmanızı engelleyen bir sorun mu var? Konuya önem vererek 
üstüne gitmeyi deneyin. 


ÖZET: 8. DAVRANIŞ — 
GERÇEKLİKLE YÜZLEŞMEK 


Zor konuları doğrudan ele alın. Söylen- 
meyenlerin farkına varın. Konuşmalarınızı 
cesaretle yönlendirin. “Kılıcı onların elin- 
den alın”. Gerçek meseleleri görmezlikten 
gelmeyin. Başınızı kuma gömmeyin. 


9. DAVRANIŞ: 
BEKLENTİLERE AÇIKLIK GETİRMEK 


Hemen hemen bütün çatışmalar, beklentilerin 
gerçekleşmemesinden kaynaklanır. 

BLAINE LEE, THE POWER PRINCIPLE’ IN 

(GÜÇ İLKESİ) YAZARI 


Birkaç ay önce bir akşam, eşim Jeri on altı yaşındaki kızımıza, 
“Odanı ve banyoyu temizlemeden bu gece arkadaşlarınla çıkamaz- 
sın,” dedi. Bir süre sonra Jeri yanıma geldi ve “McKinlee cezalı! 
Sözünü tutmadı! Odasını ve banyoyu temizlemeden çıkamayacağını 
söyledim ona, ama temizlemeden çıkmış,” diye haykırdı. 

“Ben onu ararım,” dedim. Dansa gitmişti. Ona cep telefonundan 
ulaştığımda, “McKinlee, derhal eve geliyorsun! Annene çıkmadan 
odanı ve banyoyu temizleyeceğine söz vermiş ama yapmamışsın,” 
dedim. 

“Ama temizledim, baba!” diye bağırdı. 

“Temizlemediğin ortada.” 

“Temizledim!” 

“O zaman pek becerememiş olmalısın.” 

“Ama baba, her zaman yaptığım gibi temizledim.” 

Kızım sözünü yerine getirdiği kanısındaydı. Annesinin kendisin- 
den istediğini yaptığını düşünüyordu. Eşim için ise bu bir güven 
meselesiydi. Ona göre McKinlee bir söz vermiş, ama gereğini yap- 
madan arkadaşlarıyla eğlenmeye gitmişti. 
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Jeri ile olayı değerlendirirken, sorunun McKinlee'nin “temizlik” 
anlayışıyla Jeri'ninkinin farklı olmasından kaynaklandığını anladık. 
Ayrıca “Odanı ve banyoyu temizle”nin ne demek olduğu açıkça ta- 
nımlanmamıştı. Sonunda, döndüğünde bu konuyu tartışma koşuluy- 
la, McKinlee'nin dansta kalmasına izin verdik. 


BEKLENTİLER VE GÜVEN 


9. Davranış —Beklentilere Açıklık Getirmek— yapılacak iş konusun- 
da en başından ortak görüş yaratıp mutabakata varmaktır. İnsanların 
nadiren yeterince dikkat ettiği davranışlardan biridir bu. Ben buna 
önleyici davranış diyorum, çünkü en başından bunu yapmaya odak- 
lanırsanız, ileride olması muhtemel kalp ve baş ağrılarını önlemiş 
olursunuz. Buna karşılık gereken bedeli bu davranışla peşinen öde- 
mezseniz, sonradan güven sorunları yaşarsınız, bu da hız ve mali- 
yeti etkiler. 

Evde ve işte yaşadığınız kendi deneyimlerinizi düşünün. İnsan- 
lar beklentilerine açıklık getirmediği için ne kadar çaba ve zaman 
boşa harcanıyor? “Yapman gereken şey şuydu...”, “Ben yapmamı 
söylediğin şeyin bu olduğunu zannediyordum...”, “Bunu ne zaman 
istemiştin?”, “Bütçeyi aşmış da ne demek? Bana hiç demedin...”, 
“Bunu yapamayacağımı hiç söylemedin.” Liderler doğru yolu yete- 
rince net olarak tarif etmedikleri için insanlar bir projeyi yürütürken 
ne kadar sık yoldan sapıyorlar? “Zayıf performansların” ne kadarı 
aslında beklentilerin yeterince açık olmamasından kaynaklanıyor? 
Ve bütün bunların güven üzerindeki etkisi ne oluyor? 

Beklentilere açıklık getirmek, açıklık, sorumluluk ve hesap ve- 
rebilme ilkelerine dayanır. Beklentilere açıklık getirmenin karşıtı 
beklentileri tanımlamamak, zaten bilindiklerini farz etmek veya 
beklenen sonuç konusunda ortak bir görüş oluşmasını sağlayacak 
şekilde açıklığa kavuşturmamaktır. Bu, insanların tahmin yürütme- 
sine, merak etmesine veya beklentinin ne olabileceği konusunda 
varsayımda bulunmasına yol açar. Sonra, sonuçlar üretilip de takdir 
edilmediğinde, herkes hayal kırıklığına uğrar ve güven de, hız da, 
maliyet de darbe alır. 


242 


Beklentilere açıklık getirmenin sahtesi “sis perdesi” yaratmaktır, 
yani beklentileri açıklıyormuş gibi yapmak ama anlamlı bir sorum- 
luluk almayı kolaylaştıracak özellikleri (sonuçlar, son tarihler, üc- 
ret) ayrıntılı olarak saptamamaktır. Ya da insanların anılarına veya 
yorumlarına, ya da o an için işlerine gelen veya uygun olan şeye 
göre değişen, duruma bağlı beklentilerin akıntısına kapılmaktır. 

Beklentilere açıklık getirmek zorlu olabilir. Güvenin Hızı prog- 
ramlarımızda bazen küçük bir grup çalışması yaparız. Masalarda 
gruplar halinde oturmakta olan katılımcılardan, “Güven nedir?” so- 
rusuna yanıt verirken akıllarına gelen ilk on sözcüğü yazmalarını is- 
teriz. Güvenin çok kullanılan bir sözcük olmasına rağmen, şaşırtıcı 
bir şekilde her masada oturan altı-yedi kişiden en fazla bir-iki tane 
ortak kelime çıkar. Bence bu, beklentilere açıklık getirmenin güçlü- 
günü göstermektedir. Her birimiz kullandığımız dile ve deneyimlere 
kendi anlamlarımızı yükleriz. Anlam, nesnelerin kendinde değildir; 
hatta kelimelerde bile olmayabilir. Anlam insanlardadır. Bundan do- 
layı siz ve ben bir konuda anlaşsak da, kullandığımız kelimeleri aynı 
şekilde anladığımızdan emin olmamız gerekir. 

Beklentilere açıklık getirmenin etkisinin bu kadar yaygın olma- 
sının bir nedeni, her etkileşimde —açık veya gizli, anlaşılan veya 
anlaşılmayan— beklentilerin olmasıdır. Bu beklentilerin ne derece 
yerine getirildiği veya ihlal edildiği de, güveni etkiler. Aslında açık- 
lık getirilmemiş beklentiler güven kaybetmenin başlıca nedenlerin- 
dendir, çünkü karşılanmayan beklentiler —Jeri ile McKinlee arasında 
olduğu gibi— doğrudan güven meselesi haline gelir: “Sözünü tutma- 
dın. Yapacağını söylediğin şeyi yapmadın.” 


İŞ HAYATINDA BEKLENTİLERE AÇIKLIK GETİRMEK 


Bir keresinde bana, karşı tarafa güveniyorsak iş anlaşmalarını kâğı- 
da dökmemize ne gerek var, diye sormuşlardı. Buna yanıtım, zaman 
içinde güveni korumaya, hatta güçlendirmeye yardımcı olan anlaş- 
maların beklentilere açıklık getirdiğidir. Beklentilere hiçbir zaman 
açıklık getirilmediği veya oyuncular değişince anlaşmanın algılan- 
ma biçimi de değiştiği için yürümeyen, “el sıkışarak” yapılmış an- 
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laşmalar biliyorum. Aslında el sıkışarak anlaşmaya karşı değilim, 
ancak anlaşmaların iki tarafın da beklentilerini açıkça ortaya koya- 
cak şekilde yazıya dökülmesini tercih ediyorum. 

Öte yandan yazılı anlaşmaların bile sınırları vardır ve güvenin 
yerini alamazlar. Ben esas olarak, hukuki anlaşmalar tek taraflı, hu- 
sumet ve güvensizlik ifade eden bir dille veya fiilen güvene dayalı 
bir ilişkinin yerini alması için yazıldıkları zaman sorun yaşıyorum. 

Buna karşılık, güven yazılı anlaşmalara anlayış, anlam ve can- 
lılık katabilir ve genel performansı artırabilir. Bu kitabın ilk bölü- 
münde, Warwick İşletme Okulu'nun desteğiyle, araştırmacıların 10 
yıllık bir zaman diliminde 1200 ihale sözleşmesini analiz ettikleri 
bir çalışmadan bahsetmiştim. Esas olarak (sözleşmeye yazılan katı 
hizmet anlaşmaları yerine) güvene dayanan ilişkiler, yaptıkları söz- 
leşmelerden % 20 ila 40 kat daha değerliydi. 

İşte size güvenin temettüsü! 

W. Edwards Deming ve Buckminster Fuller'ın himayesinde- 
ki Marshall Thurber, “berraklık güç demektir” diye çok zekice bir 
gözlemde bulunmuş. Bu tür gücün bir örneğini, iyiden mükemmele 
dönüşüm sürecinde Walgreen'in CEO'su olan “Cork” lakaplı IM. 
Walgreen hakkında Jim Collins'in anlattıklarında görürüz. Kuşaklar 
boyu yemek hizmeti vermiş olmalarına rağmen, şirket bir süre önce 
dünyada en iyi yapabilecekleri işin restoran değil, eczane zincirleri 
işletmek olduğuna karar vermişti. Collins*in kitabı İyiden Mükem- 
mele'de, “Cork”tan sonraki CEO Dan Jorndt şöyle anlatıyor: 


Planlama toplantılarımızın birinde, Cork “Şimdi kırmızı çizgiyi 
çiziyorum. Beş yıl içinde restoran işinden tamamen çıkmış ola- 
cağız, ” dedi. O sıralarda beş yüzden fazla restoranımız vardı. 
Kimseden çıt çıkmadı, yere iğne düşse duyardınız. “Kronomet- 
renin işlemeye başladığını herkesin bilmesini istiyorum...” diye 
ekledi. Altı ay sonraki planlama toplantımızda, birisi laf arasın- 
da restoran işinden çıkmamıza beş sene kaldığını belirtti. Cork 
öyle bağırıp çağıran biri değildi. Masaya eliyle vurarak, “Din- 
leyin, ” dedi. “Dört buçuk yılınız kaldı. Altı ay önce beş yılınız 
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olduğunu söylemiştim. Şimdi dört buçuk yılınız var. ” Ertesi gün, 
restoran işini küçültmek üzere harekete geçtik. 


Kendi toplantı deneyimlerimden örnek olarak, bir üst düzey yö- 
netici konuşacağımız konunun hassasiyetini herkesin anladığından 
emin olmak istiyordu. Bu grupta insanlar fazla rahat davrandıkları 
için bazı gizlilik ihlalleri yaşanmış ve güven sarsılmıştı. Söz ko- 
nusu yönetici, beklentilerini berrak bir şekilde ortaya koyma çaba- 
sıyla toplantı sırasında masanın etrafını dolaşarak herkese teker te- 
ker —gözlerinin içine bakarak— şu soruyu sordu: “Bu konunun gizli 
kalması gerektiğini anlıyor ve gizlilik anlaşmasına uymayı kabul 
ediyor musunuz?” Beklentiye açıklık getirmenin çok çarpıcı ve çok 
etkili bir yoluydu bu. 


EVDE BEKLENTİLERE AÇIKLIK GETİRMEK 


Daha önce dediğim gibi, beklentilere açıklık getirmek, işte olduğu 
kadar evde de çok büyük bir fark yaratır. Örneğin evliyseniz, roller 
ve sorumluluklar konusundaki beklentileriniz belirsiz ve farklı ol- 
duğu için ne kadar çekişme ve hayal kırıklığı yaşadığınızı düşünün. 
Belki eşiniz sizin mali işleri yüklenmenizi, çocukların disipliniyle 
ilgilenmenizi veya çöpleri dışarı çıkarmanızı bekliyordur, çünkü 
onun yetiştiği evde öyle yapılmıştır; ama siz de kendi evinizde öyle 
yapıldığı için bu işleri onun üstlenmesini bekliyor olabilirsiniz. Hiç- 
bir zaman konuyu masaya yatırıp bir anlaşmaya varmadığınızdan, 
bu hep hassas bir nokta olarak kalacaktır aranızda. 

Eğer bir ebeveynseniz, sorumluluklar ve diğer konularla ilgili 
beklentilerin açık olmaması nedeniyle boşa harcadığınız vakit ve 
enerjiyi düşünün. McKinlee ile yaşadıklarımızdan sonra bir arkada- 
şımla konuşuyordum; çocukları küçükken beklentilerine açıklık ge- 
tirmek için her gardırobun veya banyo dolabının kapağına, banyoyu 
veya odayı “temizle” derken neyi kastettiğini açıkça tanımlayan bir 
liste yapıştırırmış. Sonra çocuklarına her şeyi anlatıp onları listedeki 
kriterlerden sorumlu tuttuğu için de, herkes kendisinden ne beklen- 
diğini bilirmiş. Arkadaşım bu yolla bütün sorunlarının hallolmadığı- 
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nı, ama en azından zaman ve enerji israfının azaldığını, iş kalitesinin 
arttığını ve bunun bir güven ortamı yarattığını söyledi. 


BU İKİ YÖNLÜ BİR YOLDUR 


AMA/HRPnin* yürüttüğü yakın tarihli bir araştırmaya göre, kurum- 
larda etiğe aykırı davranışların bir numaralı sebebi gerçekçi olma- 
yan beklentilerdir. İnsanlara beklentiler açıklanır, süreler verilir ve 
belli zamanda belli bir maliyetle o işleri yapmaları söylenir. Verilen 
süre içinde sonuç üretme baskısı yoğunlaştıkça, insanlar kestirme- 
den gitmeye başlarlar. Beklentileri karşılayabilmek için etiğe aykırı 
davranışlarda bulunmaya kalkarlar. 

Beklentilere etkili şekilde açıklık getirmenin daima iki yönlü bir 
yol olduğunu aklınızdan çıkarmayın. İnsanlara, karşı görüşlerini be- 
lirtmeleri ve her iki taraf için de uygun, gerçekçi bir beklenti üzerin- 
de karar kılınmasına yardım etmeleri için bir fırsat tanınmalıdır. 

Covey Liderlik Merkezi'nde, bir şirketin temsilcileri belli bir fi- 
kir etrafında stratejik bir ittifak oluşturma teklifiyle bana gelmişler- 
di. Olasılıkları ciddi olarak değerlendirdik, ama sonuçta söz konusu 
fikrin iki taraf için de anlamsız olduğuna karar verdik. 

Bu kuruluşta çalışanlardan biri daha sonra yanıma gelip, “Beni 
hayal kırıklığına uğrattın. Babanın öğrettiklerini uygulamıyorsun, 
bile,” dedi. 

Şaşırmıştım. Tepkili davranmamak için çaba harcayarak, “Özür 
dilerim. Ne demek istediğini biraz daha açıkça söyler misin?” de- 
dim. 

“Baban “kazan-kazan'ı öğretiyor. Biz buraya seninle bir kazan- 
kazan anlaşması yapmak için geldik, ama buna yanaşmadın bile!” 
dedi. 

Bir bakıma rahatlamış olarak, “Bak, kazan-kazan konusunda ta- 
mamen aynı fikirdeyim. Ama sorun şu ki, senin teklif ettiğin şey bir 
kazan-kazan değil, kazan-kaybet anlaşması. Bu anlaşmayı yapmak 
bize kazanç sağlamayacak ve bizim kazanmamız sizin kaybetmeniz 
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demek olacaktı. Babamın öğrettiği bu değil. O, “kazan-kazan, ya da 
anlaşma yok'u öğretiyor, yani ikimiz de kazanamayacaksak, anlaş- 
ma yapmayız. Bu konudaki tavrımız da aynen böyle.” 

Söz konusu kişi, işine gelmediği için “anlaşma yok” kısmını 
atlamıştı. Oysa “anlaşma yok”u dışarıda bırakamazsınız; bunu ya- 
parsanız, ancak kaybet-kaybet ile sonuçlanabilecek müzakerelerin 
esiri olursunuz. Bu kişi de, ne demeye çalıştığımı anladığında —yani 
beklentilere açıklık getirildiğinde (kazan-kazan veya anlaşma yok)— 
fikrini değiştirdi. 


GERÇEKLEŞTİRMEK 


Zaman içinde beklentilere açıklık getirmek konusunda birkaç önem- 
li şey öğrendim. 

İlk olarak, her şeyi niceselleştirmeyi öğrendim: Hangi sonuç alı- 
nacak? Kim tarafından? Ne zamana kadar? Hangi maliyetle? Bunu 
nasıl ölçeceğiz? Başardığımızı nasıl anlayacağız? Hem değerlendir- 
me kıstasları hem de nihai sonuçlar açısından ne zaman, kime hesap 
verilecek? 4 Öz bölümünde Sonuçlarla ilgili olarak dediğim gibi, fa- 
aliyetler yerine sonuçlara odaklanmak genellikle daha etkilidir, an- 
cak çocuklar söz konusu olduğunda bazen faaliyetin üzerinde biraz 
daha fazla durmanız gerekir. Daha yedi yaşımdayken, babam bana 
bahçeyi “yeşil ve temiz” tutmak için ne istiyorsam yapabileceğimi 
söylemişti. “Hortumu veya kovaları kullanabilirsin, hatta istersen 
üstüne tükürmeyi bile deneyebilirsin,” demişti. Böylece yaratıcılı- 
gımı teşvik ederek sonuçlara istediğim yoldan ulaşmam için beni 
serbest bırakmış, fakat aynı zamanda bana çim fıskiyelerinden bah- 
sedip nasıl kullanıldığını da göstermişti. 

İkinci olarak, çoğu durumda üç değişkene kalite, hız, mali- 

yet- bakmanın akıllıca olacağını ve genelde üçünün birden değil de 
ikisinin seçilebileceğini öğrendim. Örneğin bir şeyin yüksek kaliteli 
ve çabuk olmasını istiyorsanız, genelde daha fazla para ödemeniz 
gerekir. Çabuk ve ucuz olsun istiyorsanız, o zaman kaliteden ödün 
vermeniz gerekebilir. Kaliteli bir ürünün ucuz olmasını istiyorsanız, 
muhtemelen daha fazla zaman alır. Bu, hemen hemen her zaman 
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bir seçim meselesidir: ikisini elde etmek için birinden vazgeçmek 
zorunda kalırsınız. Bunu anlamam, beklentilere açıklık getirmeme 
ve bununla ilgili değiş tokuşları kavramama yardımcı oldu. Bu de- 
iş-tokuş denklemini değiştirebilecek tek etkense yüksek güvendir. 
Yeterince güçlü bir güven ortamı olduğunda, yüksek kaliteye (de- 
gere), yüksek hıza ve düşük maliyete ulaşmak gerçekçi bir olasılık 
haline gelir. 

Son olarak, beklentilere açıklık getirmek —örneğin birisine duy- 
mak istediği ama yerine getirilemeyecek bir vaatte bulunmak yerine 
gerçekçi bir teslim tarihi vermek— bazen zor olsa da, bunu baştan 
yapmak sonradan hayal kırıklığı yaratmaktan iyidir. 


GÜVEN İPUÇLARI 


Beklentilere açıklık getirmekte “optimal nokta”ya ulaşmak için 
Bütünlük (beklentileri belirlerken ve başkalarıyla iletişim kurarken 
dürüst ve cesur olmak) gereklidir. Bütün taraflar için “kazanma”yı 
temsil eden beklentileri yaratmak için Niyet gereklidir. Anlaşmanın 
maddeleri düzenleme, sorumlulukları belirleme ve kusursuz uygu- 
lama kabiliyeti dahil olmak üzere, Yeterlilikler gereklidir. İstenen 
Sonuçları ilgili herkesin anlayacağı şekilde tanımlama kabiliyeti de 
gereklidir. 

Eğrinin sol tarafındaysanız, beklentilerinizi yeteri kadar ifade 
edemiyorsunuz demektir. Sağındaysanız, çok detaycı, fazlasıyla 
faaliyete yönelik, gerekli olması durumunda geçici ayarlamalara 
fazlasıyla kapalı ya da fazla güvensizsiniz demektir. Örneğin pek 
çok kişi için evlilik sözleşmesi en sağ uçtadır. Beklentilere açıklık 
getirmesine rağmen, süreç içinde güveni sarsabilir. 

4 Öz'e bakın ve nerelerde gelişmeniz gerektiğini anlamaya çalı- 
şın. Buna ek olarak, aşağıdakilerden birini deneyebilirsiniz: 


e Başkaları ile iletişim kurarken, açıklığın “güç” demek olduğunu 
unutmayın. İletişiminizin yeterince açık olup olmadığını anla- 
manın bir yolu da, şu basit soruları sorarak “açıklık kontrolü” 
yapmaktır: 
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2 Bu konuşmadan ne anladın? 

2 Aramızdaki bu etkileşim sonucunda bundan sonraki adımla- 
rın ne olacak? Benim hangi adımları atacağımı düşünüyor- 
sun? 

2 Beklentileri herkesin iyice anladığını hissediyor musun? 

2 Daha fazla açıklık getirmek için ne yapabiliriz? 


e Bundan sonra bir proje masaya geldiğinde, peşinen açık bir proje 
anlaşması yapın. Sorumluluk sizdeyse, herkesi çağırıp fikirlerini 
ve kaygılarını dile getirmeleri için yüreklendirin. Gerçekçi olan 
ve tüm paydaşların gözünde “kazanma'yı temsil eden açık bir 
anlaşmaya varmaya çalışın. Sorumluluk sizde değilse, ekip lide- 
rinize bu fikri önerin veya kendiniz bir anlaşma hazırlayın. Ekip 
liderinize şöyle deyin: “Beklentilerinizi ve yapabileceğim şey- 
leri ben böyle anlıyorum. Sizin görüşünüz farklı mı?” Bu, daha 
sonra sorunlarla karşılaşmamanız için size beklentileri netleşti- 
rip açıkça ortaya koyma imkânını verecektir. 


Evde beklentilere açıklık getirin. Eşinizle birlikte “evliliğe ya- 
tırım” zamanı planlayın. Birbirinizle konuşmadan, evliliğinizde 
en büyük sıkıntıyı yaratan üç şeyi ikiniz de ayrı ayrı yazın. Sonra 
her sıkıntı yaratan hususa tek tek bakın ve “Burada karşılanma- 
yan beklentim hangisi?’ diye sorun. Sıkıntılarınız ve beklentile- 
rinizle ilgili fikirlerinizi paylaşıp, açıklık getirmek için beraberce 
çalışın. 


ÖZET: 9. DAVRANIŞ — 
BEKLENTİLERE AÇIKLIK GETİRMEK 


Beklentilerinizi açıkça ortaya koyun. Tartı- 
şın. Doğrulayın. Gerekiyorsa ve mümkünse 
tekrar müzakere edin. Beklentileri ihlal etme- 
yın. Beklentilerin açık olduğunu veya payla- 
şıldığını varsaymayın. 
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10. DAVRANIŞ: 
SORUMLULUK GÖSTERMEK 


Bütün güç güvende yatar; bizler de onu 
uygulamaktan sorumluyuz. 
BENJAMIN DISRAELI 


l 0. Davranış, Sorumluluk Göstermek”tir. Beklentilere Açıklık Ge- 
tirmenin bu davranıştan önce gelmesinin sebebi, beklentiler netleş- 
tirildiğinde sorumluluk göstermenin çok daha kolay olmasıdır. İn- 
sanlar kendilerinden ne beklendiğini açıkça anlamamışlarsa, onları 
sorumlu tutmak zordur. 

Bu davranışın da güven üzerinde büyük bir etkisi vardır. 2002 
yılında yapılan Golin/Haris anketinde, güven oluşturmakta en etkili 
ikinci unsurun “Kişisel sorumluluk alma ve hesap verebilirlik” oldu- 
ğu saptanmıştı. Price- WaterhouseCooper ise “sorumluluk kültürü” 
nü, kamusal güveni tesis eden üç ana etkenden biri olarak sıralıyor. 

Sorumluluk göstermenin iki temel boyutu vardır. Bunlardan biri 
kendinizi sorumlu tutmak, diğeri ise başkalarını sorumlu tutmaktır. 
Güven telkin eden liderler her ikisini de yaparlar. 


KENDİNİZİ SORUMLU TUTUN 


Yakınlarda düzenlenen bir Güven'in Hızı programında, katılımcı- 
lardan biri “Matt” adında diğer bir katılımcı ile ilgili bir öyküyü 
paylaştı bizimle. Amerika'da büyük bir sığır eti tedarikçisinde satın 
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alma görevlisi olan Matt'in adamlarından biri, şirket arabasıyla kaza 
yapmıştı. Önemli bir kaza değildi bu, ama şirket kurallarına göre, 
şirket arabasıyla bir kaza yapıldığında —park yerinde bir kaza ya da 
ağaca çarpa söz konusu olsa bile- hemen polis raporu tutulması ge- 
rekiyordu. Matt bu kuraldan haberdar değildi. Patronu gelip “Ada- 
mın polis raporu almadığına göre, onunla ilgili raporu senin yazman 
gerek,” demiş, kendisi ise “Onun bu kuraldan haberi yoktu, çünkü 
ben de bilmiyordum.” diye karşılık vermişti. Matt önce çalışanı hak- 
kında, sonra da kendisi hakkında birer rapor yazıp teslim etmişti. 
Patron “Ben bunu kabul etmem,” deyince de, “Çalışanımın kuralları 
bilmesini sağlamak benim sorumluluğumdur,” diye yanıtlamıştı. 

Matt'in bu davranışı, kendini sorumlu tutmanın ne demek oldu- 
gunu gösteren mükemmel bir örnek. Jim Collins'in pencere ve ayna 
benzetmesinde değindiği gibi bu, başkalarına bakıp onları suçlamak 
için pencereden dışarı bakma zamanı değil, aynaya bakıp kendine 
düşen sorumluluğa odaklanma zamanıydı. 

Bu davranış hesap verebilirlilik, sorumluluk, idarecilik ve sahip- 
lenme i/kelerine dayalıdır. Karşıtı sorumluluk almamak, sahiplen- 
memek, bunun yerine “Benim suçum değil,” demektir. Sahfesi ise 
kabahati başkalarına atmak, “Onların suçu,” demektir. 

Bu davranışın güven üzerindeki etkisini anlamak için aşağıdaki 
örneklere bakalım. 

Önemli bir Amerikan futbolu maçının son hücumunda, San 
Francisco 49ers takımının ünlü oyun kurucusu Steve Young pas attı, 
ama topu tutacak oyuncu olması gerektiği yerde değildi. Diğer ta- 
kım topu kesti ve 49ers oyunu kaybetti. Maç sonrası gazetecilerden 
biri Young'a pası alması gereken oyuncunun koşu yönünün yanlış 
göründüğünü söyledi ve bu konuda ne düşündüğünü sordu. Aslında 
söylediği şey doğruydu ve Young'ın gazeteciyi doğrulayıp mağlu- 
biyetin sorumluluğundan kurtulması çok kolay olurdu. Ancak hatır- 
ladığım kadarıyla Young, “Topu kesebilecekleri yere attım. Benim 
sorumluluğumdu. Ben bu takımın oyun kurucusuyum ve başarılı 
olamadım,” dedi. Neticede taraftarlar ve spor yazarları Young’ı acı- 
masızca eleştirdiler. Ne var ki (suçun onda olmadığını bilen) koçla- 
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rın ve takım arkadaşlarının güven ve sadakati, Young'ın sorumlulu- 
ğu üstlenmesi nedeniyle çok büyük bir artış gösterdi. 


İyi bir lider suçun hak ettiğinden fazlasını üstlenir ve 
başkalarına hak ettiklerinden fazla paye verir. 


ARNOLD GLASNOW 


Bu konuda bir diğer iyi örnek, Hawaii açıklarında bir Japon ba- 
lıkçı gemisine çarparak dokuz kişinin ölümüne neden olan 6900 
tonluk USS Greeneville denizaltısının eski kumandanı Scott Wadd- 
le'dır. Soruşturmalar sırasında, komuta zincirinde birçok kişi oldu- 
Şu ve alt kademedeki subayların ve mürettebatın Waddle'a düzgün 
bilgi aktarmadığı açıklık kazandı. Ama Komutan Waddle öne çıkıp, 
mürettebatın lideri olarak bütün olayın tek sorumlusunun kendisi 
olduğunu söyledi. Avukatının şiddetle karşı çıkmasına rağmen so- 
ruşturmada kendi başına ifade vererek, şöyle dedi: 


Meslek hayatım boyunca, 9 Şubat 2001 günü dahil, görevimi 
elimden geldiğince yerine getirdim... Hatalarım olmuşsa, bun- 
lar dürüst ve iyi niyetli hatalardır. Bu kaza için gerçekten çok 
üzgünüm. Hayatını kaybedenlerin aileleri, USS Greeneville'in 
mürettebatı, onların aileleri, denizaltı filosu, ben ve ailem için 
bu bir trajedidir. Şimdi konuşarak kendimi askeri mahkemede 
başarılı bir şekilde savunma olanağından mahrum bırakabilece- 
gimin farkındayım... Bu mahkemenin ve ailelerin, şahsıma karşı 
doğacak hukuki önyargıya karşın benden bunu duymaya ihtiyaç- 
ları var... ve yapılması gereken şey de bu. 


Waddle komutanlıktan alındı ve deniz kuvvetlerinden istifa etti. 
Japonya'ya giderek kazazedelerin ailelerinden şahsen özür diledi. 
Her ne kadar bu olay onun askeri kariyerinin sonu olduysa da, bu 
süreci ele alış biçimi ve sorumluluğu bizzat üstlenmesi, hem askeri 
çevrede hem de toplumda ona büyük bir itibar, saygı ve güven ka- 
zandırdı. 

Bu örnekleri Katrina Kasırgası sonrası ABD Federal Hüküme- 
ti'ne yöneltilen suçlamalar karşısında, Federal Acil Durum Yönetim 
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Dairesi (FEMA) eski başkanı Michael Brown'un davranışıyla kar- 
şılaştıralım. Kongre'de ifade verdikten sonra, Brown'un tanıklığı 
USA Today'in manşetinde şöyle özetlenmişti: “Eski FEMA Başkanı 
Yerel Yönetimi suçladı.” Yazı şöyle başlıyordu: 


Hırçın geçen bir oturumda, özür dilemeyen eski FEMA başkanı 
Michael Brown, sinirli Kongre üyelerine karşı Katrina Kasır- 
gası'yla baş etme tarzını savundu ve yerleşim alanlarını boşalt- 
makta yaşanan aksaklıkların suçunu Louisiana Valisi Kathleen 
Blanco ile New Orleans Belediye Başkanı Ray Nagin'e attı. 


CNN.com'un başlığı da bunun bir benzeriydi: “Brown Louisiana 
Yetkililerini Suçluyor.” Belli bir sorumluluk üstlenmekle birlikte, 
Brown esas itibariyle “Kabahat bende değildi. Hatalı olan yerel yö- 
netimdi,” demişti. Birçok insan onun hem başarısız olduğunu, hem 
de suçu başkalarına attığını düşündü. 

Sorumluluk almamızı ve kendimizi yükümlü tutmamızı zorlaştı- 
ran nedenlerden biri, mağduriyet duygusunun gitgide arttığı bir top- 
lum içinde yaşıyor olmamızdır. Sorumluluk göstermek esasen, mağ- 
duriyet dediğimiz bu temel, güçlü kültürel olgudan 180 derecelik 
bir dönüştür. Rus atasözünün dediği gibi “Başarının babası çoktur, 
başarısızlık ise yetimdir.” 

Öte yandan, sorumluluk göstermenin güven sağlamakta o kadar 
güçlü bir etken olmasının sebebi de budur. Mağduriyet duygusu 
başkalarına karşı bağımlılık ve güvensizlik yaratırken, sorumluluk 
almak bağımsızlık ve güven yaratır. Ve bunun çarpan etkisi çok güç- 
lüdür. İnsanlar, özellikle de liderler, kendilerini sorumlu tuttukların- 
da, başkalarını da bu şekilde davranmaya teşvik ederler. Bir liderin 
“Daha iyisini yapabilirdim, yapmalıydım!” demesi, karşısındakileri 
“Hayır, aslında bunu görmesi gereken bendim. Size daha iyi destek 
verebilirdim,” diye karşılık vermeye teşvik eder. 

Bu, evlilik ya da aile içinde de geçerlidir. Birisi, “Özür dilerim, 
bu parayı düşüncesizce harcadım. Anlaşmamıza uymadım,” dedi- 
ğinde, ya da “Sana bağırmamalıydım. Bu saygılı bir davranış değil- 
di,” veya “Orada olacağıma söz vermiştim ve oradaydım,” diyerek 
sorumluluğunun farkında olduğunu gösterdiğinde, bu tutum karşı 
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tarafı da davranışlarının sorumluluğunu üstlenmeye iter. Ayrıca bir 
açıklık ve güven ortamı yaratır. 


BAŞKALARINI SORUMLU TUTUN 


Başkalarını sorumlu tutmak, hem evde hem de iş hayatında, kendini 
sorumlu tutmak kadar önemlidir. Aslına bakılırsa, insanlar —özel- 
likle performans sergileyenler— kendilerinden hesap sorulduğunda 
buna karşılık verirler. Sorumlu tutulmak isterler. Kendilerine iyi 
performansın hesabını verme fırsatı tanındığında, üstleri, liderleri, 
takım arkadaşları, akranları ve diğer paydaşları ile aralarındaki gü- 
venin arttığını hissederler. Performans vaatlerini defalarca yerine 
getirdikçe, özgüvenlerinin de arttığını hissederler. 

Performans sergileyenler aynı zamanda başkalarının da sorumlu 
tutulmasını isterler. Herkesin öne çıkıp sorumluluk taşımasının bek- 
lendiğini bildikleri, kaytarıcıların ve kötü iş çıkaranların aradan sıy- 
rılmayacağına güvenebildikleri bir ortamda en iyi şekilde gelişirler. 


İyi insanları işe al ve onlardan performans bekle. Yanlış 
seçim yaptığında, işlerine çabucak ve adil bir biçimde son 
ver. 


J.WILLARD MARRIOT JR., 
MARRİOT INTERNATİONAL'IN BAŞKANI VE CEO'su 


İnsanlar herkesin belli bir standarda göre değerlendireceğini bile- 
rek kendilerini emniyette hissettiklerinde, hesap verebilirlik kültür- 
de olağanüstü bir güven duygusu yaratır. Liderler insanlardan hesap 
sormadıklarında ise tam tersi olur. İnsanlar bunun adil olmadığını 
hissederler: “Bak ne yaptı... üstelik yakayı sıyırdı!” Bu durum ha- 
yal kırıklığı, eşitsizlik ve emniyetsizlik duygusu yaratır. Disiplin 
anlayışının tutarsız olduğu, anne ya da babanın çocuklardan birini 
sorumlu tutup ötekini tutmadığı, veya belli bir durumda hesap sorup 
diğerinde sormadığı ailelerde buna çok sık rastlanır. 

Oğlumun da izniyle, bu davranışla ilgili kişisel bir öykümüzü 
paylaşmak istiyorum. Stephen on altı yaşına geldiğinde sürücü ehli- 
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yeti aldı. Jeri ve ben onunla oturup konuştuk. “Araba kullanmak isti- 
yorsan uymanı istediğimiz bazı kurallar, alman gereken sorumluluk- 
lar var,” dedik. “Dikkatli kullan”, “emniyet kemerini tak”, “yasalara 
uy” gibi malum kuralların hepsini içeren bir sayfalık bir sözleşme 
yazdık. Ayrıca araba kullanma hakkını kaybetmemesi için evdeki 
sorumluluklarını yerine getirmesi ve okulda notlarının iyi olması 
gerektiğini de söyledik. 

Stephen'ın araba kullanmaya başlamasının üzerinden bir ay geç- 
meden, futbol takımı final turlarında elendi. Herkesin morali bozul- 
muştu. Stephen ve birkaç arkadaşı arabayla çıktılar. Gece yarısına 
doğru polisten bir telefon geldi. Stephen arabayı hızlı —hem de çok 
hızlı— kullandığı için durdurulmuştu. Alkol veya o tarz bir şey söz 
konusu değildi ama kural ihlali, polisin beni aramasını gerektire- 
cek düzeydeydi. Memura hemen gelip oğlumu alacağımı söyledim. 
Öbür arabayı geri getirmek için Jeri de benimle geldi. 

Jeri ve ben, Stephen'a beklentilerimizi açıkça anlatmış, “Yasala- 
ra uymazsan araba kullanma hakkını kaybedersin,” demiştik. Şimdi 
ondan hesap sorma zamanıydı. Ve ergen bir çocuğu olan herkesin 
bildiği gibi, bu kolay bir iş değildi. Kendi ulaşımını halletmeye, hat- 
ta zaman zaman evin ve ailenin diğer ihtiyaçlarını karşılamaya baş- 
ladığından beri hayatımız çok kolaylaşmıştı. Anlaşmamıza uyarsak, 
bu kolaylığı kaybedecektik. Ayrıca onun adına üzülüyordum. Daha 
on altı yaşındaydı. Kesilen ceza çok yüksekti. Nasıl ödeyecekti 
bunu? Bu olayın arkadaşlarıyla ilişkileri ve itibarı üzerindeki etkisi 
ne olacaktı? Ayrıca bizimle olan ilişkisi bundan nasıl etkilenecekti? 

Başka seçeneğimiz olmadığını anladım. Stephen bu davranışı- 
nın hesabını vermeliydi. Onu sorumlu tutmamız gerekiyordu. Bunu 
yapmazsak, bize güvenebileceğini nasıl hissedecekti? Diğer çocuk- 
lar da bize nasıl güvenebilirdi? Bunun sadece Stephen'ı değil, bütün 
aile kültürümüzü etkileyen bir olay olduğu ortadaydı. 

Sonunda kesilen cezayı Stephen ödedi. Ona 555 dolara mal oldu 
ve yazın çalışarak biriktirdiği bütün parası gitti. Polis memurları eh- 
liyetine el koymadılar ama biz koyduk; tabii anlaşmamızda belir- 
lemiş olduğumuz gibi birkaç aylığına. Bu ona çok ağır geldi. Ama 
dersini aldı ve o günden sonra örnek bir sürücü oldu. Arkadaşları 
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arasında “emniyetli sürücü” olarak nam saldı. Hatta bu durum espri 
konusu oldu: O günden sonra ne zaman hep birlikte bir yere gitmeye 
karar verseler ve arkadaşlarının ebeveynleri dikkatli olmalarını söy- 
lese, onlara “Merak etme, Covey ile gidiyoruz!” demeye başladılar. 
Bu, hız sınırını aşmayacakları, emniyet kemerlerini takacakları ve 
yasaya uyacakları anlamına geliyordu. 

İş hayatında insanları sorumlu tutmak konusunda iyi bir örnek, 
Xerox”ta İşletme Grup Operasyonları başkanı olan Ursula Burns’ dür. 
CEO Anne Mulcahy'nin ekibinin ve Xerox'un ıslahının vazgeçil- 
mez bir parçası olan Burns'ün tarzı, faaliyetin gözden geçirildiği 
toplantılarda, hedeflerini tutturamamış olanlardan hesap sormaktı. 
Mulcahy'nin Fortune dergisinde belirttiği gibi, ““Jim, işi batırdın; 
ne oldu, anlat bize?” derdi. Burns bunu haince yapmazdı ama acıma- 
sızdı. Betsy Morris, Burns'ün tarzının etkilerini aynı dergide şöyle 
anlatıyor: “Kısa zamanda insanlar mesajı aldılar: Eğer hedeflerini 
tutturmuşlarsa, arkalarına yaslanıp başkalarının kıvranışını izlemek 
durumundaydılar.” 

Başkalarını sorumlu tutmak her zaman kolay değildir. Hatta ba- 
zen çok zordur. Ama güven açısından son derece yararlıdır. Hız ve 
maliyetle de kesin ve doğrudan bir ilişkisi vardır. 


GÜVEN İPUÇLARI 


Bu davranışın çan eğrisinde, doruk noktası 4 Öz'ün gücünü net ola- 
rak yansıtır. Eğrinin sol tarafında yeterince sahiplenmemek vardır. 
Bu, bütün sorumluluğu kabul edememekten, sorumluluğun gereğini 
yerine getirememekten veya bir kurum ya da aile içinde etkili bir 
hesap verme sistemi yaratamamaktan kaynaklanır. “Optimal nokta” 
ya erişebilmek, çoğunlukla karakteri kuvvetlendirmeyi (Bütünlük 
ve Niyet), özellikle de kendimizi sorumlu tutmamızı gerektirir. Bu- 
nun yanı sıra Yetkinliği kuvvetlendirmek, yani sürekli olarak kişisel 
beklentileri tanımlamak ve yerine getirmek, ayrıca ev veya iş kül- 
türünde sorumluluk duygusu yaratma kabiliyetimizi geliştirmek de 
gereklidir. 
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Eğrinin sağ tarafında aşırı sahiplenenler vardır. Bozulan bir ev- 
lilikte eşinin kötü davranışları dahil, bütün suçu üstlenen kişi gibi. 
Annesiyle babasının iyi gitmeyen ilişkisinin veya boşanmasının so- 
rumluluğunu yüklenen çocuk gibi. Çocuklarını en iyi şekilde yetiş- 
tirmek için her şeyi yapan, sonra da çocuk kötü bir seçim yaptığında 
kendini suçlu hisseden ebeveyn gibi. Yanlış niyetlerle (cezalan- 
dırmak için, insanların sonuç üretmesine ve gelişmesine yardım- 
cı olmak yerine haklarındaki kötü düşüncelerini doğrulamak için) 
sorumluluk veren yönetici gibi. Kontrol edemeyecekleri şeylerin, 
örneğin döviz kurlarındaki dalgalanmaların veya faiz oranlarının 
etkileri konusunda sorumluluğu üstlenen iş insanları gibi. “Optimal 
noktaya” dönmek için, hem karakter ve yetkinlik, hem de 4 Öz'ün 
her birinden kaynaklanan yargı gücü gereklidir. 

Sorumluluk Göstermek üzerinde çalışırken şunlardan birini de- 
neyebilirsiniz: 


e Söyleminize ve düşüncelerinize kulak verin. İşler kötü gittiğin- 
de ve başkalarını suçlamaya başladığınızda, durun. Geri çekilip 
kendinize, “Pencereyi kapatıp aynaya nasıl odaklanabilirim?” 
diye sorun. Güven oluşturmak bakımından, suçlama ve kabahati 
başkalarına atma yaklaşımı ile kendi sorumluluğunu üstlenme 
yaklaşımı arasındaki farkı zihninizde karşılaştırın. 


İş yerinizde size bağlı çalışanları davranışlarından sorumlu tu- 
tun. Herkesin ne için ve ne zamana kadar sorumlu olduklarını 
anlaması için önce beklentilerinize açıklık getirin. İnsanlar size 
hesap verirken, önce kendilerini mutabık kaldığınız sonuçlara 
göre değerlendirmelerine izin verin (çoğu kendisine karşı sizden 
daha acımasız olacaktır), sonra iş üreten (ya da üretmeyen) kişi- 
leri anlaşmış olduğunuz şekilde veya doğal olarak elde etmeleri 
beklenen sonuçlara göre değerlendirin. Unutmayın, şirketinizde 
en güvendiğiniz insanlar —performans sergileyenler— sorumlu tu- 
tulmak ister ve başkalarının da sorumlu tutulmasını beklerler. 


Evinizde bir sorumluluk ortamı yaratmanın yollarını bulun. Eşi- 
nizle üzerinde beraberce çalışmaya karar verdiğiniz —örneğin 
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parayla ilgili— konular hakkında, güven oluşturacak sohbetler 
yapın. Çocuklarınızla evdeki sorumluluklarıyla ilgili anlaşmalar 
yapın; bunlara hem doğal ve mantıklı, hem iyi ve kötü neticeleri 
de dahil edin. Anlaşmalarınıza uyun. Aile üyelerine güvenebile- 
cekleri bir insan —ve bir kültür- kazandırın. 


ÖZET: 10. DAVRANIŞ — 
SORUMLULUK GÖSTERMEK 


Kendinizi sorumlu tutun. Başkalarını so- 
rumlu tutun. Elde ettiğiniz sonuçların so- 
rumluluğunu üstlenin. Kendinizin ve baş- 
kalarının performansıyla ilgili bilgileri nasıl 
ileteceğiniz konusunda açık olun. Sorumlu- 
luktan kaçmayın ve kaytarmayın. İşler kötü 
gittiğinde suçu başkalarına atmayın. 


11. DAVRANIŞ: 
ÖNCE DİNLEMEK 


Eğer hayatta başarılı olmanın büyük bir sırrı 
varsa, o da kendinizi başkasının yerine koyup 
olayları kendi bakış açınızdan olduğu kadar onun 
bakış açısından da görebilmektir. 

HENRY FORD 


l l. Davranışı -Önce Dinlemek- incelerken, hemen hemen eşit 
derecede karakter ve yetkinlik gerektiren son üç davranışa girmiş 
oluyoruz. 

Önce Dinlemek, sadece gerçek anlamda dinlemek (başkalarının 
düşüncelerini, duygularını, deneyimlerini ve bakış açılarını içtenlik- 
le anlamaya çalışmak) değil, aynı zamanda bunu teşhis koymaya, 
etkilemeye veya öngörülerde bulunmaya çalışmadan önce yapmak 
demektir. 

Önce Dinlemenin değerini yıllar önce lisedeyken öğrendim. Mü- 
nazara takımına katılmaya karar vermiştim. İlk oturumda heyecanla 
sunumumu yaparken, bazı noktalarda hakemin elini kaldırıp hızlı 
hızlı dairesel hareketler yaptığını fark ettim. Anlatmaya çalıştığım 
şey konusunda daha ayrıntılı bilgi vermemi istediğini düşünerek, 
söylediklerimi baştan alıp başka açıdan açıklamaya çalıştım. Hakem 
belli aralıklarla aynı şeyi yaptığı için, ben de fikirlerimi defalarca 
değişik şekillerde anlatıp durdum. Herhalde yeterince açık konuşa- 
mıyorum, diye düşünüyordum. 
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Ne var ki münazara sona erdiğinde, hakemin bana düşündüğü- 
mün tam tersini anlatmaya çalıştığını anladım. “Tamam. Ne demek 
istediğini anladım. Devam et!” diyordu. Bunu anlayamamak benim 
için çok utanç verici (takımımız için de büyük kayıp) olmuştu! 

Yıllar sonra, büyük bir şirketten gelen bir gruba yaptığım sunum 
sırasında gene benzer bir durumla karşılaştım. Şirket kültürü ile il- 
gili bir tartışmada moderatörlük yaparken, her türlü kritik konuyu 
gündeme getiriyordum. İnsanlar gerçekten ilgili ve katılımcıydı. 
Ama birdenbire ortalık sakinleşti, kimse zor meseleler hakkında 
konuşmak istemiyordu artık. Hiç tanımadığım, (kimsenin güven- 
mediği) fabrika müdürü odaya girip oturmuştu. Şaşkınlığımı fark 
eden ve adamın arkasında oturanlardan birisi, eliyle işaret ederek, 
“O burada. Onun için hepimiz sustuk,” demeye çalışıyordu. Ben bu 
işareti “Ona sor” olarak yorumladım ve aynen öyle yaparak hem iş 
arkadaşlarımı hem de katılımcıları dehşete düşürdüm. (Bunun en iyi 
sunum deneyimlerimden biri olmadığını söylemekle yetineyim!) 

Eminim ne demek istediğimi anlamışsınızdır. Önce dinleyip 
anlamak çok önemlidir. Bunu yapmazsanız, tamamen yanlış varsa- 
yımlarla utanç verici ve amacınıza ters düşen hareketlerde buluna- 
bilirsiniz. 

Önce Dinlemenin dayandığı ilkeler anlayış, saygı ve karşılıklı 
yarardır. Karşıtı, önce konuşup sonra dinlemek veya hiç dinleme- 
mektir. Başkalarının size katkı sağlayabilecek bilgi, fikir veya bakış 
açılarını değerlendirmeden, kendi gündeminize odaklanmaktır. Di- 
ger insanların anlaşılma ihtiyacını umursamamaktır. Kendine odak- 
lı, ego-merkezli bir davranıştır ve güven vermez. 


Hepimiz “çok konuşuyor” eleştirisini duymuşuzdur. En son ne 
zaman birisinin çok dinlediği için eleştirildiğini duydunuz? 


NORM AUGUSTINE, 
LOCKHEED MARTİN'İN ESKİ BAŞKANI 


Sahtesi dinliyormuş gibi yapmaktır. “Dinleme” zamanını, vere- 
ceğiniz yanıtı düşünerek ve konuşma sıranızı bekleyerek geçirmek- 
tir. Veya anlamadan dinlemektir. Her iki durumda da başkalarının 
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söylediklerinden etkilenmezsiniz ve “dinlediğiniz” kişiler, kendile- 
rine zaman ayırmış olsanız bile anlaşıldıklarını hissetmezler. 

Söyleşilerde ya da bir program veya sunum sonrasında bana yö- 
neltilen sorular, en çok tavsiye ettiğim davranışın Önce Dinlemek 
olduğunu gösteriyor. Hemen hemen bütün durumlarda başlangıç 
noktası bu davranıştır. Hem evde hem de iş hayatında, insanların 
karşılaştıkları çoğu sorun aslında Önce Dinlememekten kaynakla- 
nir. 


HIZ VE MALİYET ÜZERİNDEKİ ETKİSİ 


Önce dinlemenin çok zaman aldığını, verimsiz olduğunu söyleyen- 
ler var. Bu görüşe kesinlikle katılmıyorum. Bu davranışın çok ya- 
rarlı olduğu -güven oluşturmakta, ayrıca hız ve maliyet üzerinde 
neredeyse hiçbir şeyle kıyaslanamayacak olumlu bir etkisi oldu- 
ğu- kanısındayım. 

Yöneticilik biliminin babası sayılan Peter Drucker, Harvard 
Bussiness Review'da iki kez yayımlanmış bir makalesinde etkili yö- 
neticilerin yaptıkları sekiz şeyi sıralıyor. En sonunda sözlerini şöyle 
bağlıyor: 


Etkili yöneticilerin sekiz davranışını gözden geçirdik. Şimdi ik- 
ramiye olarak bir davranış daha ekleyeceğim. Bu sonuncusu o 
kadar önemli ki, onu kural mertebesine çıkarıyorum: Önce din- 


le, sonra konuş. (Vurgu bana ait) 


Neden bunu kural mertebesine çıkarıyor? Çünkü Önce Dinle- 
mekle, başka türlü elde edemeyeceğiniz bir içgörü ve anlayışa sa- 
hip olursunuz. Daha iyi kararlar verebilirsiniz. Ayrıca saygı göster- 
miş olursunuz. İnsanlara psikolojik bir nefes alma olanağı tanırsınız. 
Bunun güven üzerindeki etkisi ise şaşırtıcıdır. 

Akıllı kurumlar, Önce Dinlemenin özellikle müşterileri ve diğer 
dış paydaşları üzerinde güçlü bir etkisi olduğunu kabul ederler. Şir- 
ketler bir ürünü piyasaya sürmeden önce tüketicilerin ihtiyaçlarını 
ve tercihlerini belirlemek amacıyla pazar araştırması yapmazlarsa, 
para kazanamazlar. Bazen tasarımı yenileyerek ürünü yeniden piya- 
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saya sürmek için muazzam zaman ve para yatırımı yapmak, bazen 
de piyasadan çekilmek zorunda kalırlar. 

Akıllı liderler, Önce Dinlemenin özellikle iş arkadaşları ve iç 
müşterileri üzerindeki gücünü kabul ederler. Bunu yapmazlarsa, 
güven düzeyi yüksek ortamlara özgü olan ve bugünün küresel eko- 
nomisinde hayati önem taşıyan bilgi, geribildirim, yenilik, işbirliği 
ve ortak çalışmadan hem kendilerini hem şirketlerini mahrum etmiş 
olurlar. 


Liderlik önde yürüyüp yol göstermekten çok, şirketteki 
insanların ihtiyaçlarına kulak verip onları yerine getirmektir. 


CHARLES M. CAWLEY, 
MBNA AMERİCA'NIN BAŞKANI VE CEO'su 


Mike Garrett'a, Georgia Power'ın başkanı olduğunda bu yeni 
göreviyle ilgili planlarını sordum. Şöyle dedi: “İlk birkaç ay sadece 
gidip insanları dinleyeceğim. Neler olduğunu göreceğim. Eğer içeri 
girip kimseyi dinlemeden bir vizyonu ve planı gözler önüne serme- 
ye başlarsam, yapmak istediklerim için gerekli olan etkiyi ve güveni 
kesinlikle yaratamam. Ben her zaman önce gidip dinlerim.” 

Covey Liderlik Merkezi'nin CEO'su olarak işe başladığımda bu 
akıllıca yaklaşım bana çok yardımcı oldu. O zamanlar listemizde 
sekiz ihtilaflı konu vardı. Bu ihtilaflar aylardır —hatta bir tanesi yıl- 
lardır- sürüyordu. Çok fazla zaman ve enerji tüketiyorlardı ve ben 
çabalarımızı başka şeylere odaklamamız gerektiğini hissettiğim için 
sinirleniyordum. Üstelik daha en başından bu tür anlaşmazlıklar ya- 
şıyor olmamız beni hayal kırıklığına uğratıyordu. Bu düşüncelerle, 
sorunları iki ay içinde çözmemiz gerektiğine karar verdim. 

Temel yaklaşımım, önce karşı tarafları dinlemek oldu. Sekiz 
anlaşmazlığın yedisinde, dinlemek herkesin kabul ettiği (genelde 
sinerjik) bir çözüm için gereken açıklığı, güveni ve anlayışı yarat- 
tı. Sonuncusunda ise, ilgili kişi karşılıklı yarar sağlamaya niyetli 
olmadığı, sadece durumu manipüle etmeye çalıştığı için, sonuçta 
taviz vererek uzlaştık. Eğer dinlemeyip kanuni yollara başvurmuş 
olsaydık, herhalde nihai sonuç değişmezdi, ama ben önce dinlemeyi 
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denediğim için kendimi daha iyi hissettim. Ayrıca, fazladan birkaç 
ayımızı alan sonuncu anlaşmazlık dışında, hedefimiz olan iki ayı 
tutturmuş olduk. 


Bir CEO'da bulunabilecek en iyi iki niteliğin dinleyebilmek 
ve başkalarının en iyi saiklerle hareket ettiğini varsaymak 
olduğunu gördüm. 


JACK M. GREENBERG, 
MACDONALDS'IN BAŞKAN VE CEO'su 


Liderlik Merkezi'nde yaşadığımız bir başka olay, iyi performans 
göstermeyen bir iş ortağımızla ilişkilerimizi koparma gereğini duy- 
mamızla ilgiliydi. Gösterdiği düşük performansta birçok değişkenin 
rolü olduğunu düşündüğünü bildiğimden, kendisiyle buluştuğumuz- 
da “Sadece dinlemek istiyorum. Kendi bakış açını anlatır mısın?” 
dedim. Yaklaşık iki saatimi onu dinleyerek geçirmemin ardından, 
yerine oturdu ve “Anlaşıldığımı hissettiğim için kararının ne ola- 
cağına aldırmıyorum artık. Farkında olmayabileceğini veya değer 
vermeyeceğini düşündüğüm her şeyi anladığına ve kararını verir- 
ken bunları dikkate alacağına inanıyorum,” dedi. Sonunda ilişkiyi 
bitirdik, ama bu kişi gönül rahatlığıyla ayrılmış oldu. Anlaşıldığını 
hissetmeseydi, olay belki de bir başka hukuki anlaşmazlıkla sonuç- 
lanacak, benim dinlemek için harcadığımdan çok daha fazla vakit 
alacak ve çok daha pahalıya mal olacaktı. 


HESABA YATIRIM YAPMAK 


Önce Dinlemenin en büyük yararlarından biri, nasıl güven oluştu- 
racağınızı öğrenmenize yardım etmesidir. Hangi davranışların belli 
bir Güven Hesabı'na yatırım sayılacağını, hangilerinin sayılmaya- 
cağını anlamanızı sağlamasıdır. Bu anlayışla hareket etmek, güven 
hesabı açmaya çalıştığınız kişiyle aynı dilde konuştuğunuz —ve dav- 
randığınız— için işleri hızlandıracaktır. 

Gary Chapman ilişkiler üzerine yazdığı The Five Love Langua- 
ges (Sevginin Beş Dili) adlı kitabında, sevginin sonsuz ifade biçimi 
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varken, sadece beş duygusal sevgi dili olduğu yolunda ilginç bir 
fikir öne sürüyor. “Sizin duygusal sevgi dilinizle eşinizin sevgi dili 
birbirinden Çince ile İngilizce kadar farklı olabilir... Eğer sevgimizi 
etkili bir biçimde iletmek istiyorsak, eşimizin ana sevgi dilini öğ- 
renmeye istekli olmalıyız,” diyor. Her ne kadar Chapman bu sevgi 
dilini özel ilişkilere uygulasa da, aynı kavram iş ilişkilerimiz için de 
geçerlidir. Müşterilerimizin, yatırımcılarımızın, tedarikçilerimizin, 
dağıtımcılarımızın, bayilerimizin ve iş arkadaşlarımızın ana dilini 
öğrenir ve konuşursak, onları çok daha iyi anlayarak iletişim ku- 
rabiliriz. Siemens AG'nin CEO'su Heinrich Pierer'in dediği gibi, 
“Liderlik neticede insanları anlamak demektir.” 

İlişkilerde, sözcüklerin bazen insanların gerçekten düşündüğü, 
hissettiği veya söylemek istediği şeylerin sadece birazını ilettiğini 
akılda tutmak önemlidir. Hatta bazen sözcükler hiçbir şey ifade et- 
mezler. Araştırmalara göre, tutumlar ve hisler bakımından yüz yüze 
iletişimlerin % 7'sini insanların söyledikleri, % 38'ini bunu nasıl 
söyledikleri, % 55'ini de vücut dili oluşturmaktadır. Dolayısıyla 
Önce Dinlemek, sadece kulaklarınızla değil, gözleriniz ve kalbiniz- 
le de dinlemek demektir. İletişimin büyük ölçüde uzaktan ve hiç 
yüz yüze gelmediğiniz insanlarla yapıldığı günümüz şirketlerinde 
bunun gitgide zorlaşması ise dinlemenin önemini azaltmaz, artırır. 
Bames&Noble'ın CEO'su Leonard Riggio, “Ben her şeyi başkala- 
rının kulaklarıyla duymaya, başkalarının gözleriyle görmeye çalışı- 
rım,” diyor. 

Önce Dinlemek, birisine kulak vermenin yanı sıra, bir şeyi dinle- 
mek demektir. Müşterilerinize kulak verirken, onların en çok önem 
verdiği şeyleri dinlersiniz. Yafırımcılarınıza kulak verirken, gün- 
demlerindeki en önemli şeyleri dinlersiniz. İş arkadaşlarınıza kulak 
verirken, onların ilgisini çeken ve yaratıcılıklarını ortaya çıkaracak 
şeyleri dinlersiniz. Su soğutucusu başındaki sohbetlere kulak veren 
bir gözlemci, insanların davranışları hakkındaki tartışmaları dinler; 
bunlar ona şirketin kültürü hakkında misyon veya değerler bildirim- 
lerinden çok daha fazla bilgi verir. 

Son olarak ve belki de en önemlisi, Önce Dinlemek bir karar ver- 
meden ve harekete geçmeden önce kendinizi, hislerinizi, iç sesinizi 
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dinlemek demektir. Bir seferinde şirketimizin küçültülmesiyle ilgili 
çok Zor bir karar vermek durumunda kaldığımı hatırlıyorum. Bu ka- 
rarımın hem şirketi hem de birçok çalışanın hayatını büyük ölçüde 
etkileyeceğinin farkındaydım. Bu konuda bana öneride bulunanları 
—yönetim kurulu üyelerinden dış danışmanlara, birlikte çalıştığım 
diğer insanlara ve bana doğrudan bağlı olanlara kadar, güvenilir bul- 
duğum pek çok insanı— dinledim. Önerileri çok çelişkili olduğundan 
kafam karışmış ve bunalmıştım. Benim kararımdan etkilenecek bir- 
çok hayatın yükünü sırtımda hissediyordum. 

Bu şaşkınlık hali içinde, başkalarını çok fazla dinlediğim so- 
nucuna vardım. Bunun yerine kendimi —içgüdülerimi ve iç sesi- 
mi— dinlemeliydim; beni en iyi karara götürecek olan buydu. Ken- 
dimi dinlerken, yapılması gereken şey kafamda açıklık kazandı ve 
aldığım karar başarıyla uygulamaya konuldu. Bütün bunlardan şunu 
öğrendim: sağlam bir Özgüveniniz varsa, bazen dinlenecek en iyi 
ses kendi iç sesinizdir. 


GÜVEN İPUÇLARI 


Çan eğrisindeki “optimal nokta” Bütünlük, Niyet, Yeterlilikler ve 
Sonuçlarla birlikte Önce Dinlemektir. Sol taraftaysanız, yani din- 
lemiyor veya önce dinlemiyorsanız, tevazuya (Bütünlük), karşılıklı 
yarar sağlayacak bir gündeme (Niyet), empatiyle dinleme becerileri- 
ne (Yeterlilikler) veya karşınızdaki kişinin anlaşıldığını hissetmesini 
sağlamaya (Sonuçlar) odaklanmanız gerekebilir. İşte size Sonuçlar 
üzerinde çalışırken yardımcı olabilecek iki anahtar: 


1. Genel olarak, karşınızdaki kişi çok duygulu bir iletişim kuru- 
yorsa, henüz anlaşıldığını hissetmiyor demektir. 

2. Karşınızdaki kişi anlaşıldığını hissetmedikçe sizden fikir is- 
temeyecektir. Vaktinden evvel tavsiyede bulunmanız, sadece 
duyguları daha fazla tahrik edecek veya karşınızdakinin söy- 
lediklerinizi umursamamasına yol açacaktır. 


Eğrinin sağ tarafındaysanız, yani bütün zamanınızı dinleyerek 
geçiriyor ve konuşmayı karara varma, fikir verme veya etkileme 
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noktasına getiremiyorsanız, cesarete (Bütünlük), karşınızdaki kişi- 
nin en iyi çıkarı doğrultusunda hareket etmeye (Niyet), karar alımı 
ve işbirliği becerilerinizi geliştirmeye (Yeterlilikler) veya sadece 
işlerin yapılmasını sağlamaya (Sonuçlar) odaklanmak isteyebilirsi- 
niz. 

Önce Dinlemek üzerinde çalışırken, aşağıdaki fikirleri güveni 
artırmak açısından yararlı bulabilirsiniz: 


e Geriye dönüp, geçen hafta evde ve işyerinde insanlarla etkile- 
şimlerinizi aklınızdan geçirin. Önce dinlediğiniz veya dinleme- 
diğiniz bir zamanı düşünün. Sonuçları ne oldu? Farklı hareket 
etmiş olsaydınız sonuçlar nasıl olurdu? 


Bir daha birisiyle konuşurken durup kendinize şu soruları sorun: 
Karşı tarafı gerçekten dinledim mi? Ne hissettiğini gerçekten an- 
ladım mı? Eğer cevabınız “hayır” ise, sadece durun ve dinleyin. 
Kendi gündeminizi bir kenara koyun ve kendi bakış açınızı pay- 
laşmadan önce öteki kişinin bakış açısını anlamaya çalışın. 


Şirketinizde, hem iç hem de dış paydaşlarınızı anlamaya yönelik 
proaktif adımlar atın. Sakın her şeyi bildiğiniz ve doğru yanıtla- 
rın sizde olduğu yanılsamasına kapılmayın. Başkalarının kendi- 
lerini dinlediğinize, endişe ve ihtiyaçlarını karşılamaya çalıştığı- 
nıza inanmasını sağlamak için neler yapabileceğinizi düşünün. 


ÖZET: 11. DAVRANIŞ — 
ÖNCE DİNLEMEK 


Konuşmadan önce dinleyin. Anlayın. Teşhis 
koyun. Kulaklarınızla, gözlerinizle ve kalbi- 
nizle dinleyin. Beraber çalıştığınız insanlar 
için en önemli davranışların neler olduğunu 
öğrenin. Başkaları için en önemli şeyleri bil- 
diğinizi varsaymayın. Bütün yanıtların —ya 
da soruların- sizde olduğunu sanmayın. 
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12. DAVRANIŞ: 
SÖZÜNÜ TUTMAK 


Meseleler ister küçük olsun ister büyük, doğru 
olanı savunun ve her zaman sözünüzü tutun. 

REUBEN MARK, COLGATE-PALMOLIVE'İN 

BAŞKANI VE CEO'su 


12. Davranış -Sözünü Tutmak- güven uyandıran davranışların 
“anası”dır. Bir çalışanınızla, patronunuzla, takım arkadaşınızla, 
müşterinizle, tedarikçinizle, eşinizle, çocuğunuzla veya genel olarak 
toplumla ilişkilerinizde güven oluşturmanın en hızlı yoludur. Karşıtı 
olan, sözünü tutmamak veya vaatlerini yerine getirmemek ise, hiç 
şüphesiz güveni en hızlı yok eden şeydir. 

Bu davranış tabii ki, sözünü tutmak kadar söz vermeyi de kap- 
sar. Dostum Roger Merrill'in dediği gibi, bir vaatte bulunduğunuz 
zaman umut uyandırırsınız; sözünüzü tuttuğunuzda ise güven uyan- 
dırırsınız. Sözünü tutmamanın yaratacağı etki nedeniyle, vaatte bu- 
lunurken dikkatli olmak hayati önem taşır 

Bu davranışın sahtesi, kimsenin sizi bir şeye mecbur edememesi 
için belirsiz ve kaçamak sözler vermek, veya daha da kötüsü, yerine 
getiremeyeceğinizden korkarak hiç söz vermemektir. Bu, Napoleon 
Bonaparte'ın mantığıyla hareket etmektir: “Sözünde durmanın en 
kolay yolu, söz vermemektir.” Ancak bu kadar cesaretsiz ve umut- 
suz bir yaklaşım, firmaların aynı ürünü ve çözümleri sunan pek çok 
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şirket arasından sadece fark edilmek için bile kayda değer sözler 
verip tutmak zorunda oldukları bugünün küresel ekonomisinde iş- 
levsiz kalacaktır. 

Ayrıca, bu yaklaşım Napoleon'a bir şey kazandırmamıştır ve 
size de güven duyulmasını sağlamayacağını garanti edebilirim. 


Sözünü tutmanın ne demek olduğunu göstermek ve 
güvenilirliğiyle ün kazanmak lidere düşen bir sorumluluktur. 


HANK PAULSON, 
GOLDMAN SACHS'IN BAŞKANI VE CEO'su 


Yakınlarda benimle yapılan bir söyleşide, sözler verip tutmanın 
güvenin inşasında da, yok edilmesinde de çok önemli bir davranış 
olduğunu anlattım. Sonuna geldiğimizde, muhatabım heyecanla, 
“Söylediklerinizi biraz daha doğrulamamı ister misiniz?” dedi ve 
birkaç milyon dolarlık bir şirketi yakınlarda nasıl satın aldığını an- 
lattı. Bu, şirketin son dört yıl içinde üçüncü satılışıymış ve yöneti- 
cilerle çalışanlar diğer alıcıların bir sürü söz verip hiçbirini tutma- 
dığını gördüklerinden çok şüpheci davranıyorlarmış. Bu yeni lider 
herkesi bir araya toplayıp insanların sıkıntılarını ve endişelerini din- 
lemiş. Öneride bulunmalarını isteyip bunlara kulak verdikten sonra, 
yapacağı düzeltmeler konusunda çalışanlara 14 vaatte bulunmuş ve 
her biri için bir süre belirlemiş. Başlangıçta kimse pek inanmamış. 
Fakat bir hafta içinde bu adam vaat ettiği her şeyi gerçekleştirmiş. 
Çalışanlarına dönüp, “Size bunu yapacağımı söylemiştim ve yap- 
tım. Şimdi, yapılması gereken başka ne var?” demiş. Bu ona hemen 
itibar kazandırmış. Neredeyse bir gecede güven ortamı yaratarak, 
uzun süredir ödenmekte olan güven vergisini temettüye dönüştür- 
müş. Sonuçlar da çabucak gelmeye başlamış. Birkaç yıldır sürege- 
len durağanlığın, hatta küçülmenin ardından gelirler ilk yıl içinde 
ikiye katlanmış, kâr ise daha da hızlı artmış. 


Her zaman, yapacağınızı söylediğiniz şeyi yapın. Hiçbir zaman 
tutamayacağınız bir söz vermeyin. Güven oluşturmanın yolu, 
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bir anlamda, çetin sınavlardan geçer. Zor olsa bile, payınıza 
düşeni yapacağınızı göstermeniz gerekir. 


Dennis Ross, Eski ABD BÜYÜKELÇİSİ 


Sözünü Tutmak bütünlük, performans, cesaret ve tevazu ilkele- 
rine dayanır. Açık Konuşmak ve Sonuç Üretmek gibi diğer davra- 
nışlarla yakından bağlantılıdır. Karakter ve yetkinliği mükemmel 
biçimde dengede tutar. En başta, bütünlük (karakter) ve söylediğini 
yapma kabiliyetini (yetkinlik) içerir. 


GÜVEN ÜZERİNDEKİ ETKİLERİ 


Güvenle ilgili neredeyse her tartışmada, vaat edilen şeylerin ya- 
pılması en etkileyici davranış olarak ortaya çıkar. İş etiği üzerine 
AMAJRRI 2005 araştırmasında, “verilen sözleri tutmak” etiğe uy- 
gun bir kültür yaratmakta bir numaralı davranış olarak sıralanmıştı. 
Öte yandan, 2002'de Dünya Ekonomik Forumu için liderler üzerine 
yapılan bir araştırmada, “söylediğini yapmamak” güveni yok eden 
bir numaralı unsur olarak nitelenmişti. 

Sözünü Tutmak her ne kadar tartışma götürmez ve sağduyu gere- 
ği bir davranış gibi görünse de, her zaman uygulamamaktır. Bunun 
güven üzerindeki etkisi ise yıkıcıdır. 

Bir zamanlar birlikte çalıştığım parlak, yetenekli ve son derece 
kabiliyetli bir liderin hiçbir şeyi gizli tutamamak gibi kötü bir huyu 
vardı. İnsanlar onun gizlilik taahhüdünü ciddiye aldıklarından, bu 
tutumu güven hesabında çok büyük eksilmelere yol açıyor ve bu 
güvensizlik onunla yaptıkları bütün görüşmelerin niteliğini değişti- 
riyordu. Sonuçta, liderlik yaparken ve karar verirken kendisine çok 
faydalı olabilecek bilgilere ulaşamıyordu. 

Okumuş olduğum bir yazıda sözü edilen lider bunun bir başka 
örneği. Bu lider şirketini halka açtıktan sonra hisse değerlerinin istik- 
rarına yardımcı olması bakımından, üst düzey yönetici kadrosundan 
hisselerini satmamalarını istemiş, ama sonra dönüp kendi hisselerini 
satmıştı. Bu davranışını, sattığı hisse miktarının elindekinin çok kü- 
çük bir yüzdesi olduğunu söyleyerek savunuyordu. Ancak kıdemli 
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yönetici kadrosundan hisselerini satmamalarını isterken kendisinin 
de satmayacağına dair üstü örtülü bir vaatte bulunduğundan, sonuç- 
ta yüklüce bir güven vergisi ödemek zorunda kalmıştı. 

Üçüncü bir örnek, uzun uğraşlar sonucunda bir veri tabanı oluş- 
turan bir şirketle ilgili. Bu süreçte, şirketin yöneticileri ortaya çıkan 
listeyi kimseye satmayacakları veya kiralamayacakları konusunda 
açıkça söz vermişlerdi. Ne var ki birkaç yıl sonra şirkette işe baş- 
layan yeni bir yetkili, listenin kiralanmasına karar verdi. Kısa süre 
sonra bir müşteri, değişik şirketlerden kendisine gelmeye başlayan 
mektupların adres etiketlerinde, adresinin başkalarına verilmeyece- 
ği vaadinde bulunan bu şirketten gelenlerle aynı belirleyici hatala- 
rın olduğunu fark etti. Bunun bir tesadüf olamayacağını düşünerek 
şirket yetkililerini aradı. Yetkililer yaptıklarını kabul edip özür di- 
lediler, ancak bu müşteri açıkça vaat ettiği halde sözünü tutmayan 
bir şirkete güvenemeyeceğini söyleyerek onlarla çalışmaktan vaz- 


geçti. 


Münafığın alameti üçtür: Konuştuğu zaman yalan söyler, 
vaat ettiği zaman sözünü tutmaz, emanete hıyanet eder. 


Hz. MUHAMMED 


Bu örneklerden de görüldüğü gibi, açık vaatlerin yanı sıra, üstü 
örtülü vaatler de vardır ve ikisinin de ihlali güven hesabını eritir. Bir- 
çok insan, çoğu şirketin dürüstlük, bütünlük ve kalite sözü verdiğini 
varsayar. Enron, WorldCom, Parmalat veya San Diego Belediyesi 
gibi kurumlar bu üstü örtülü vaatleri yerine getirmediklerinde güven 
hesabında büyük bir eksilme olur ve bir anda güvensizlik doğar. Bu, 
kişisel ilişkiler için de geçerlidir. Örneğin evlenen insanların çoğu, 
eşlerinin evlilik ilişkisine tamamen bağlı kalacağı ve bu ilişkiden 
doğacak her çocuğun iyiliği için çalışacağını varsayar. Eşlerden biri 
bu sözü yerine getirmezse, aralarındaki güven ciddi olarak zedele- 
nir. 

Vaatler ister açık, ister örtük olsun, hız ve maliyeti etkiler. On- 
lara uymamak, gelişim çarklarını paslandıran belirsizliğe, kuşkuya, 
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alaycılığa ve güvensizliğe yol açar. Uymak ise, hızı artırıp ve sonuç 
almayı kolaylaştıracak ümidi, şevki, güveni ve inancı yaratır. 


KÜLTÜREL ZEKÂ 


Yeni küresel ekonomide, farklı kültürlerin vaatlerle ilgili farklı bakış 
açıları olabileceğini anlamak gerekir. Bu farkı kavramak da, yatırım 
yapıp güven hesabının küçülmesinden kaçınmanın anahtarıdır. 

Ben sadece etnik veya coğrafi kültürlerden bahsetmiyorum. Ör- 
neğin birçok şirket kültüründe, saat ikiye toplantı koyulduğunda, 
herkesin tam zamanında orada ve başlamaya hazır olması beklenir. 
Bazı şirket kültürlerindeyse, randevular “bir gibi”, “iki gibi”, “üç 
gibi” diye verilir; o anda insanların neye öncelik verdiği önemli- 
dir. Bu fark Yunancada chronos ve kairos sözcükleriyle ifade edilir. 
Chronos kronolojik zaman, kairos ise kaliteli zaman veya elinizdeki 
zamanın değeri demektir. 

FranklinCovey birleşmesinden sonraki ilk toplantımızı hatırlı- 
yorum. Franklin çalışanları takım elbiseleri içinde, tam zamanında 
toplantı odasında hazırdılar. Covey grubuna ait olan bizlerse, 10 da- 
kika kadar sonra, haki spor pantolonlarımızla geldik. Franklin ça- 
lışanları “zamanını yönet” kültürünün hâkim olduğu bir şirketten 
geliyorlardı; biz ise “yaşamını yönlendir”in vurgulandığı bir kültür- 
den. Eminim o an, her iki şirket mensupları da “Biz ne yaptık?” diye 
düşünüyorlardı. 

Burada önemli nokta, değişik kültürlerde yapılan —hem açık hem 
de örtük- vaatlere duyarlılık göstererek, duyarsız ya da bilgisiz biri- 
ne göre çok daha hızla güven oluşturabileceğinizdir. 


BÜTÜN VAATLERİN EN ÖNEMLİSİ 


Müşteriye yapılan vaatlerde, insanlar genelde daha katı davranırlar. 
Ailevi bir vaat söz konusu olduğunda ise daha esnek olurlar. Ailele- 
rinin geçimini sağlamak için çaba harcadıklarından, bazen vaatlerde 
bulunup sözlerini tutmamalarını haklı çıkarabilirler. Ama sizi temin 
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ederim ki, evde verilen sözler en az iş hayatındakiler kadar, hatta 
bazen daha da önemlidir. 

Bir süre önce, kızım MeKinlee gittiği lisenin müzikalinde baş- 
rolü üstlenmiş, ben de temsil günü orada bulunacağıma söz ver- 
miştim. O gün şehir dışında işim vardı, ama uçuşumu zamanında 
dönebilecek şekilde planlamıştım. Bana göre, verdiğim söz “Ne 
pahasına olursa olsun orada olacağım”dan çok, “Tamam, sanırım 
orada olabilirim” şeklindeydi. Kızımın gözündeyse bu bir vaatti 
ve önemliydi. 

Bu seyahatimden birkaç hafta önce, oradaki müşteri temsilcile- 
ri bana “Stephen, burada daha uzun kalmana gerçekten ihtiyacımız 
var,” dediler. Yeniden uzlaşmak umuduyla kızıma gittim. Ancak 
hemen fark ettim ki, bunu denemeye kalkmam bile müthiş bir gü- 
ven kaybı yaratacaktı. Bunun üzerine müşterilerimin beklentilerini 
azaltmaya çalıştım. Bu hiç hoşlarına gitmedi ve kalmam için ciddi 
olarak üstelediler. 

İkilemde kalmıştım. Meslektaşım Blaine Lee'nin ‘10 Yıl Kuralı? 
dediği yöntemi uygulamaya karar verdim. Kendime şunu sordum: 
bundan on yıl sonra geriye dönüp baktığımda, neyi yapmış olmak 
beni daha mutlu edecek? Vardığım açık sonuç, bundan on yıl sonra 
kızımın bir vaat olarak gördüğü şeyi yapmış olmanın beni daha mut- 
lu edeceğiydi. Bunun üzerine, müşterime daha uzun kalamayacağı- 
mı bildirdim. Sonuçta birtakım ekonomik firsatları kaçırdım, ama 
müşterim zarar görmedi ve ben mutlu oldum. Kızım ise havalara 
uçtu. Temsil gecesi, kucağımda bir düzine gül ile en ön sırada yerimi 
almıştım. 

Sözünü tutmanın güven üzerinde bu kadar büyük bir etkisi olma- 
sı ve güvenin gelişen bir aile kültürü için hayati önem taşıması ne- 
deniyle, aileye yapılan vaatlerin diğer bütün vaatlerden daha önemli 
olduğunu unutmamak akıllıca olacaktır. Ayrıca, Bütünlük bölümün- 
de bahsettiğimiz gibi, kendine sözler verip tutmak, başkalarına va- 
atte bulunup sözünü tutmayı başarmanın anahtarıdır. Her şeyin baş- 
langıç noktası burasıdır. Başkalarıyla aranızda güven oluşturmanızı 
sağlayan güç ve inancı —Özgüven”i— veren budur. 
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GÜVEN İPUÇLARI 


Bu davranışta eğrinin sol tarafındaysanız, yani yeterince vaatte 
bulunmuyor ya da sözünüzü tutmuyorsanız, Bütünlüğünüzü artır- 
maya, karşılıklı yarar sağlama Niyetinizi güçlendirmeye, davranı- 
şı defalarca tekrarlayarak bir alışkanlığa dönüştürme Yeterliliğinizi 
geliştirmeye veya güven telkin eden Sonuçları daha iyi fark etmeye 
odaklanmanız gerekebilir. 

Eğer eğrinin sağ tarafındaysanız, gereğinden fazla vaatte bulu- 
nuyor ya da durum değişmiş ve vaadiniz uygunsuz ya da mantıksız 
hale gelmiş olsa bile, ne pahasına olursa olsun sözünüzü tutmak için 
kendinizi çok zorluyor olabilirsiniz. Bu durumda 4 Öz'ü kuvvet- 
lendirerek yargı gücünüzü geliştirmeye odaklanmanız gerekebilir. 
Özellikle Bütünlüğe odaklanıp, tutamayacağınız veya tutmamanız 
gereken sözler vermenin Sonuçlarını değerlendirebilirsiniz. 

Sözünü Tutmak üzerinde çalışırken aşağıdakilerden birini yap- 
mak isteyebilirsiniz: 


e Yeni bir ilişki kurarken, hızla güven oluşturmak istediğinizde şu 
yöntemi uygulayın: İlişkiye değer katabilecek bir unsur bulun, 
bu konuda söz verin ve tutun... bunu tekrar yapın... tekrar... 
ve tekrar. Bu “Ver-Tut-Tekrarla” döngüsünü uyguladıkça Güven 
Hesabı'nın ne kadar hızla büyüdüğüne dikkat edin. 


Bir dahaki sefer, işyerinde birisine vaatte bulunurken, bunun 
gerçekçi bir vaat olduğundan emin olun. Birilerini hayal kırık- 
lığına uğratmak durumunda kalsanız bile bunu önceden yapma- 
nız, yanıltıcı bir vaatte bulunup sözünüzü tutmamanızdan iyidir. 
Verdiğiniz sözün gereğini yaptığınızdan emin olun. Bir teslim 
tarihine uyamayacaksanız, mutlaka zamanında bildirip yeni bir 
tarih üzerinde anlaşmaya çalışın; gecikmeyi göz ardı ederek sü- 
reyi geçirmeyin. 


Evde kullandığınız dile dikkat edin. Bir şeyi yapacağınızı söy- 
lediğinizde, aile üyelerinin bunu bir vaat olarak göreceklerinin 
bilincinde olun. Yapacağınızı söylediğiniz şeyi ciddiye alın ve 
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mutlaka yapın. Hepsinden önemlisinin evde oluşturacağınız gü- 


ven olduğunu kabul edin. 
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ÖZET: 12. DAVRANIŞ 
SÖZÜNÜ TUTMAK 


Yapacağınız şeyi söyleyin, sonra da söyledi- 
ginizi yapın. Vaatlerde bulunurken dikkatli 
olun ve onlara uyun. Sözlerinizi tutmayı şe- 
ref meselesi haline getirin. Size inananların 
güvenini sarsmayın. Yerine getirmediğiniz 
bir vaadinizden kaçma yolları aramayın. 


13. DAVRANIŞ: 
GÜVEN GÖSTERMEK 


İnsanlara güvenirseniz size karşı dürüst 
davranırlar; onlara iyi davranırsanız size 
iyi yanlarını gösterirler. 

RALPH WALDO EMERSON 


Amerikan bayrak futbolunun küçükler liginde koçluk yaptığım sıra- 
da, bir sezon takımımda Anna Humphries adında çok cesur bir oyun- 
cu vardı. Takımımızdaki tek kız oyuncu oydu ve hatırladığım kada- 
rıyla ligde ondan başka sadece bir-iki kız vardı. Anna kötü bir oyuncu 
değildi, ama diğerlerinin deneyim ve beceri düzeyinde sayılmazdı. 

Küçükler ligi kurallarına göre, her oyuncuya maç zamanının en 
az yarısı kadar süre tanımak zorundaydım. Bunun anlamı, yedi po- 
zisyonu doldurmak için on dört oyuncumun olmasıydı. Benimse o 
sezon sadece on oyuncum vardı. Anna'nın sınırlı deneyim ve bece- 
risini hesaba katarak, onu sadece her maçın yarısında oynatıp sonra 
kenara alabilirdim, ama oğlanlarla rekabet etme cesaretini gösterdi- 
ği için onu yüreklendirmek istediğimden, herkese eşit oyun süresi 
vermeyi uygun gördüm. 

Büyük maç gününe kadar her şey yolunda gitti. Sezonun son 
maçıydı bu ve iki takımın da yenilgisi yoktu. Maçın son oyununda, 
karşı takım Anna'nın bulunduğu kanada saldırdı ve bir /owch-down* 


(*) Touch-down: Amerikan futbolunda altı sayı kazandıran oyun; topun gol 
çizgisinin ötesine taşınması (ç.n). 
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yaptı. Şimdi bizden sadece bir sayı gerideydiler. Tek oyun kalmıştı 
ve kazanmak için iki sayı almayı deneyeceklerdi. 

Bir seçim yapmam gerekiyordu. Ya Anna'yı dışarı alıp yerine 
başkasını koyacak, ya da onu oyunda tutacaktım. Bütün sene canla 
başla savaşmıştı ve herkesi eşit miktarda oynatma kararım uyarın- 
ca, oynama sırası hâlâ ondaydı. Takımın hedefi, bitiş çizgisinde işi 
bitirip kazanmaktı; düşündüm ve Anna'nın devam etmesine karar 
verdim. Tekrar ona doğru koşarlarsa savunma oyunuyla onları dur- 
durabileceğini söyledim. 

Anna kendisine güvendiğimi hissetti ve fırsatı değerlendirdi. Ta- 
bii ki karşı takım yine onun kanadına doğru koşu yaptı, ama Anna, 
koşucunun bayrağını çekerek gol çizgisine çok az kala rakip oyun- 
cuyu durdurdu. Yıl boyunca çektiği sadece ikinci bayraktı bu, üste- 
lik bunu senenin en kritik maçında başarmıştı. 

Maçı ve gayri resmi lig şampiyonluğunu aldık. Bugün bile, Anna 
ile her karşılaştığımda ona inanıp güvendiğim için mutlu oluyorum. 
Ona, “Sen benim kahramanımsın! Başardın!” diyorum. 


GÜVENİLEN KİŞİDEN GÜVENEN LİDERE 


13. Davranış —Güven Göstermek- diğer davranışlardan farklıdır. Bir 
isim olan “güven”den, bir fiil olan “güvenmek”e geçmekle ilgilidir. 
Öbür davranışlar sizi daha fazla güvenilen kişi veya yönetici haline 
getirirken, bu davranış sizin daha güvenen bir lider olmanıza yar- 
dım edecektir. Bu, güven oluşturmakla kalmayıp, güveni destekler 
de. Karşılıklılık yaratır; siz insanlara güvendiğiniz zaman, başkaları 
da size güvenmeye eğilimli olur. Ayrıca (ve ironik olarak), güven 
olmadığında, güveni oluşturmanın en iyi yollarından biri güven gös- 
termektir. 


Karşılıklı güvene dayanmayan liderlik, kendi içinde çelişkili 
bir ifadedir. 


WARREN BENNIS, ON BECOMİNG A LEADER'IN YAZARI 
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Warren Buffett'in McLane Distrubution şirketini devralışını 
hatırlayalım. Anlaşmanın o kadar hızlı ve düşük maliyetle gerçek- 
leşebilmesinin tek nedeni, Warren Buffett'ın güven göstermeye is- 
tekli olmasıydı. Benzer bir örnek de, Procter & Gamble'ın CEO'su 
A.G.Lafley ile Gilette'in CEO'su Jim Kilts'in, şirketlerinin birleşme 
sürecinde birbirlerine güven göstermeleriydi. Lafley, Fortune dergi- 
sinde bu inanılmaz yaklaşımı şöyle anlatıyor: 


Müzakerelerde işbirliği içinde olmaya karar vermiştim. Burada 
dostane bir anlaşma yapmaya çalışıyorduk ve bütün kartları ma- 
saya açmakta sakınca görmedim. Jim'in de, benim de güvendiği- 
miz, MeKinsey'in başındaki Rajat Gupta 'yı aradım. O da Jim'i, 
bütün maliyet sinerjilerini ve Gilette'in gelecek için planladığı 
teknolojiyi bana göstermesi için teşvik etti. Malum danışmanlara 
gerek kalmadan işbirliği yaptık. Bir noktaya geldiğimizde Jim 
bana, “Bankacı getirmeyecek misin?” diye sordu. “Bankacıya 
ihtiyacımız yok, ” dedim. “Avukat getirmeyecek misin?” diye 
sordu. “Avukata da ihtiyacımız yok, ” dedim... Bu, birbirimize 
güvendiğimizin çok önemli bir işaretiydi. 


Rajat Gupta'nın iki taraf arasında “güven köprüsü” diye adlan- 
dırdığım işlevi yerine getirdiği bu son olay, güven aktarımına örnek 
oluşturuyor. İki taraf birbirlerinden bağımsız olarak aynı kişiye gü- 
vendikleri ve o kişi her ikisine de ötekine olan güvenini ifade ettiği 
için, taraflar onun güvenini birbirlerine aktarabilmişlerdi 

Warren Buffett'ın veya A.G. Lafley'in şirket birleşmelerinde uy- 
guladıkları yöntemi herkesin uygulamasını tavsiye ediyor değilim. 
Birisiyle tanışıp, el sıkışarak anlaştıktan sonra hiçbir “durum tes- 
piti” yapmazsanız, aslında var olmayan bir depoyu satın aldığınızı 
öğrenmeniz işten bile değildir. Nitekim, programlarımdan birinde 
ara verdiğimizde, bir hanım yanıma gelip güvenmek yüzünden başı- 
na çok kötü işler geldiğini anlatmıştı: “Bir süre önce bir şirket satın 
aldım. Müzakereler esnasında bir istihdam sözleşmesi yapmamız 
gerektiğinden bahsettiğimde, almakta olduğum şirketin CEO'su 
böyle bir anlaşma yapmak istemediğini söyledi. “Bakın şirketimi 
satın alıyorsunuz. Bana güvenmek zorundasınız. Bana güvenmiyor- 
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sanız şirketimi niye alıyorsunuz?’ dedi. Bu bana çok mantıklı gel- 
di ve “Peki size güveniyorum,” dedim.” Hanımın dediğine göre, 
anlaşmadan sonra (uzmanlığına ve ilişkilerine kesinlikle ihtiyaç 
duyduğu) bu CEO bir sürü sıkıntı yaratmış, hatta kendisine daha 
fazla para ödemezse gideceğini söyleyerek tehditler savurmuştu. İs- 
tihdam sözleşmesinin yapılmamış olması, bu anlaşmayı neredeyse 
bir faciaya döndürecekti. Bu hanım bir daha hiç kimseye güvenmek 
istemediğini belirtti. 

Tabii ki saf yerine konmak istemezsiniz. Pollyanna gibi davran- 
mak istemezsiniz. Önünüze çıkan herkese akılsızca ve ayrım yap- 
madan güvenmek istemezsiniz. Öyle yaparsanız işiniz biter. Ama 
güvenmenin büyük yarar sağlayacağı durumlarda güveninizi esirge- 
mek de istemezsiniz. 

Kitabın son kısmı güven aşılamakla ilgili. O bölüme geldiğimiz- 
de, risklerimizi azaltmak ve bu hanımın düştüğü duruma düşmemek 
için “Akıllıca Güvenmek” konusunu derinlemesine ele alacağız. 
Bu bölümde sadece, güven göstermenin çoğu zaman ilişkilerde ve 
içinde bulunduğunuz ortamda güven inşasına olağanüstü bir etkisi 
olacağını işaret etmek istiyorum. Kuşkusuz bu, güven oluşturma ve 
geliştirmenin en hızlı yollarından biridir. Şimdi bu konuya geçiyo- 
TUZ. 


GÜVEN GÖSTERDİĞİNİZDE NE OLUR 


Güven göstermek, esas olarak yetkilendirme, karşılıklılık ilkelerine 
ve çoğu insanın güvene layık olduğu, güvenilmek istediği, güvenil- 
diğinde de karşılığını verdiği kanısına dayanır. 

Güven göstermenin karşıtı, güveni esirgemektir ve her yerde, 
özellikle de kurumlarda büyük maliyetler doğurur. 

Bir düşünün, üst düzey yöneticilerine güvenen çalışanların oranı 
neden bu kadar düşük? Kuşkusuz bunun birçok nedeni vardır, ama 
esas nedenlerden biri, kıdemli yöneticilerin çalışanlarına güvenme- 
meleri ve güvensizliğin karşılıklı hale gelmesidir. Demek ki üst dü- 
zey yöneticiler çalışanlarının hissettiği güvensizliğin yaratılmasına 
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aslında yardımcı olmaktadır. Bu, bir kısır döngü oluşturur: İnsanlar 
kendilerine güvenmeyen kişilere güvenmemeye yatkın olurlar. 

Bu güvensizliğin bir örneği, çoğu şirketin çalışanlarına başların- 
da bir yönetici olmadan fazla mesai yapma, akşam işten geç çıkma 
veya hafta sonu çalışma iznini vermemesidir. Neden? Çünkü temel- 
de, çalışanların işlerini yapacaklarına güvenmezler. Böyle şirketler- 
den birinde çalışanların ifadesiyle, “Bizim boş boş oturup çay-kahve 
içerek fazla mesai almaya çalışacağımızı sanıyorlar!” 

Şimdi bunu, Ritz-Carlton Otellerinin yaklaşımıyla karşılaştıra- 
lım. Otel idaresi, oda hizmetçileri de dahil olmak üzere bütün ça- 
lışanlarına, müşterilerin sorunlarını çözmek için bir onaya tabi ol- 
maksızın 2000 dolara kadar ikramda bulunma yetkisi vermektedir. 
Veya perakendeci Nordstrom'e bakalım; orada da çalışanların uy- 
maları gereken sadece bir kural vardır: “Karşılaştığınız her durumda 
yargı gücünüzü iyi kullanın.” 

Yaygın bir biçimde kaliteli servisiyle tanınan JetBlue'nun yak- 
laşımıyla da karşılaştıralım. JetBlue'nun bir rezervasyon merkezi 
yoktur; elemanları evlerinden çalışırlar. Rezervasyonda çalışanla- 
rın büyük çoğunluğunu iş ve aile hayatlarını dengelemek isteyen 
ve evden ayrılmak istemeyen anneler oluşturur. JetBlue yöneticileri 
onların evlerine terminaller kurar ve gerektiğinde işlerinin başın- 
da olacaklarına güvenirler. Daha güvensiz bir şirket, işle ilgilene- 
cek yerde çocuklarına veya başka işlere bakacaklarını düşünerek 
endişelenebilir. Oysa bu rezervasyon ekibi son derece sorumluluk 
sahibi, inanılmayacak kadar saygılı, kibar, tatlı ve telefondaki hoş 
tavırlarıyla ün kazanmıştır, bunun nedeniyse kendilerine yapılan 
muameleyi, gösterilen güveni ve hem şirketleri hem de yaptıkları 
işle ilgili hislerini müşterilere yansıtmalarıdır. 

İlginçtir, (United'ın işlettiği) Ted ve (Delta'nın işlettiği) Song 
gibi başka havayolları da JetBlue'nun (ve Southwest'in) ucuz hava- 
yolu modelini kopya edip fiyatları düşürmeye kalkıştılar. Stratejiyi 
kopyaladılar, ama güven kültürü kopyalanamayacağı için uygula- 
mada JetBlue gibi başarılı olamadılar. Diğer geleneksel havayolla- 
rından farklarının ne olduğu sorulduğunda, JetBlue'nun personelden 
sorumlu başkan yardımcısı Vincent Stabile, “Biz çalışanlarımıza, 
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müşterilerine davranmalarını istediğimiz gibi davranırız,” diye ya- 
nıtladı. 


Şirketler, evden çalışan insanlara daha çok güvenmelidirler. 
İşyerine gidip dönerken yaratıcı işlerde kullanılabilecek o 
kadar çok vakit ve enerji israf ediliyor ki. 


SIR RICHARD BRANSON, 
THE VİRGİN GROUP'UN KURUCUSU VE BAŞKANI 


Ucuz elektronik ürünler satan mağaza zinciri Best Buy da çalı- 
şanlarına aynı şekilde güven gösteriyor. 2002'de işten ayrılmalarda 
çok hızlı bir artış ve stres kaynaklı sağlık tazminatı taleplerinden 
sonra şirket, çalışanlarının işlerini yaptıkları sürece istedikleri za- 
man ve istedikleri yerde çalışabileceklerine karar verdi. Yakınlarda 
bir 60 Minutes (60 Dakika) programında, yöneticilerinden Chap Ac- 
hen şöyle dedi: “Bu ortamda ekibimin işlerini başarıyla yapacağına 
güveniyorum... İşin ilginç yanı, bu güven onların daha çok çalışma- 
larını sağlıyor.” Ayrıca bunun işe yaradığı anlaşılıyor — verimlilik % 
35 oranında artmış. 

Chaparral Steel'in eski başkanı ve CEO'su Gordon Forward şöy- 
le demişti: 


Bizim politikamız yok. Birtakım temel fikirlerle yola çıktık. İlk 
olarak, güven ve dürüstlüğün yaptığımız işte çok önemli rol oy- 
nayacağına karar verdik. Birçok kuruluşta, prosedürlerin şu 
veya bu şekilde hile yapan % 3'lük kesimi yakalamak için ta- 
sarlandığı kanısındaydık. Biz kurallarımızı güvenebileceğimiz 
26 97 için tasarlamaya karar verdik. Geriye kalanlar nasıl olsa 
bunların arasında sırıtacak ve eninde sonunda ayrılacaklardı. 
Aynen öyle oldu. 


Evden çalışmanın önündeki en sınırlayıcı etken, son tahlilde 
işverenlerin çalışanlara güvenip güvenmemek konusunda kararsız 
kalmalarından ötürü güvenilir % 97'ye de, güvenilmez % 3 gibi 
davranmayı seçmeleridir. 
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Bu % 3 oranının gerçek göründüğünü iddia edenler çıkabilir. Bu 
doğru olsa bile, geriye kalan güvenebileceğiniz yüzde 90 ne olacak? 
“Az”ın “çok”u tanımlamasına izin mi vereceğiz? Eğer verirsek, bu- 
nun hız ve maliyet üzerindeki etkisi ne olur sizce? 

Bence bunun etkisi yıkıcı olur! Doğabilecek hevesi, işe bağlı- 
lığı, işbirliğini ve —JetBlue ve Best Buy örneklerinde gördüğümüz 
gibi- şirketi çok ilerilere taşıyabilecek karşılıklı güven duygusunu 
kelimenin tam anlamıyla öldürür. 

Güven Göstermenin sahtesi iki şekilde ortaya çıkar. Birincisi 
“sözde güven” göstermek, yani insanlara sorumluluk vermek, ama 
işi yapabilmeleri için gerekli yetki ya da imkânları esirgemektir. 
İkincisi ise güvenmediğiniz halde “güveniyormuş gibi” davran- 
maktır. Diğer bir deyişle, birisine bir işi emanet etmek, ama sonuçta 
“abilik” taslayarak etrafında dolaşıp durmak, hatta onun işini bizzat 
yapmaktır. 

Sözde güven göstermenin basit bir örneği, ortaokuldaki öğrenci 
kurulundan sorumlu danışman öğretmendir. Bir iş arkadaşımın oğlu 
bu kurulda görevliydi ve danışman öğretmen, yöredeki bir üniversi- 
teyi arayarak yakın gelecekteki bir etkinlik için sahalarını kullanma 
izni istemesini söylemişti. Çocuk üniversiteyi aradığında, öğretme- 
nin daha önce arayıp izni zaten almış olduğunu öğrendi. Tabii ki bu, 
kurul üyelerinin sıklıkla yaşadıkları bir deneyimdir. 

Peki bunun girişimcilik ve güven üzerindeki etkisi nedir? 


GÜÇLÜ BİR ŞEVK UNSURU 


Babam bahçeyi “yeşil ve temiz” tutma sorumluluğunu bana ver- 
diğinde öğrendiğim üzere, güvenilmek kadar insanları teşvik eden 
veya harekete geçiren bir şey yoktur. Güven gösterdiğinizde, insan- 
ları idare etmeniz veya denetlemeniz gerekmez; onlar kendi kendi- 
lerini idare ederler. 

İnsanlardan en çok kimden etkilendiklerini nedenleriyle açıkla- 
maları istendiğinde, genelde şöyle cevap verirler: “Bana kimse inan- 
mazken o inandı” veya “Bende olan ve kimsenin göremediği şeyi o 
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gördü.” Söyledikleri şey aslında, o kişinin kendilerine güvendiği ve 
onların da bundan çok etkilenerek o güvene karşılık verdikleridir. 


İnsanlar bana, burada dişimi sıkıp yaptığım işi yapmak için 
gereken ilgi ve hevesin nereden geldiğini sorarlar. Şöyle 
derim: “Babam bana çok katı bir disiplin uygulamıştı; bana 
güven göstermişti.” Burada kaldım, çünkü bana gösterilen 
güvenin gereğini yapmam gerekiyordu. Babam bana 
güvendi. Ben başkalarına güvendim. Onlar da işi yaptılar. 


ROBERT GALVIN JR., 
MOTOROLA'NIN GEÇMİŞ DÖNEM CEO'su 


İnsanlara güven göstererek onları güçlendirirsiniz. Liderliğinizin 
etkisini artırırsınız. İnsanların en iyi yanlarını ortaya çıkaran, yük- 
sek sinerji yaratan ve her kurumun (işletme, okul, kâr amacı gütme- 
yen kuruluş veya aile) görevini yapma kabiliyetini azamiye çıkaran, 
güven düzeyi yüksek bir kültür yaratırsınız. 


GÜVEN İPUÇLARI 


Güven Göstermek, Bütünlük, Niyet, Yeterlilikler ve Sonuçlardan 
güç alır. Çan eğrisinin solundaysanız, yeterince güvenmiyor veya 
etkili şekilde güven göstermiyorsunuz demektir. Cesaretinizi artır- 
maya (Bütünlük), güvenme eğiliminizi güçlendirmeye (Niyet), bek- 
lentilere açıklık kazandırma kabiliyetinizi geliştirmeye, başkalarını 
sorumlu tutmaya veya Akıllıca Güvenmenin daha uygulanabilir yol- 
larını bulmaya (Yeterlilikler) odaklanmanız gerekebilir. 

Çan eğrisinin sağ tarafındaysanız, muhtemelen çok fazla güven 
gösterip bundan zarar görüyorsunuz demektir. 4 Öz'ünüzü gelişti- 
rerek durumlar hakkında daha iyi yargı yürütmeniz gerekebilir. Bu 
kitabın son bölümünde “Akıllıca Güvenme”nin “optimal nokta”sına 
ulaşmanızı sağlayacak daha özgün önerilerde bulunacağım. 

Bu davranış üzerinde çalışırken, bazı uygulanabilir fikirleri göz 
önüne almak isteyebilirsiniz: 
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e Karşınızdakinin size güvenmediğini hissettiğiniz bir ilişkinizi 
düşünün. Kendinize şunu sorun: Bu insanın bana güvenmeme- 
si, hiç değilse kısmen benim ona güvensizliğimin bir yansıması 
olabilir mi? Eğer olumsuz bir kısırdöngüye girmişseniz, durumu 
tersine çevirmeyi deneyin. Güvendiğinizi gösteren davranışlarda 
bulunun ve sonuçlarını gözleyin. 


Evde veya işyerindeki ilişkilerinizde başkalarına ne kadar güven 
gösterdiğinizi birden ona kadar bir ölçek üzerinde belirleyin. Ba- 
şarı puanınızı önce sola (daha az güven göstermeye) doğru, sonra 
sağa (daha fazla güven göstermeye) doğru kaydırdığınızı düşü- 
nün. Eğer kendinize beş veya daha az puan verdiyseniz, daha çok 
güven göstermek için atabileceğiniz bir-iki adımı tanımlayın. 


Eğer bir ebeveynseniz, çocuklarınızla etkileşiminize dikkat edin. 
Onlardan şüphe duymaya, etraflarında dolanmaya veya onları 
idare etmeye mi yatkınsınız? Yoksa onlara güveninizi hak eden 
sorumlu kimseler gibi davranmaya mı eğilimlisiniz? Güven Aşı- 
lamak bölümünde, çocuklara “Akıllıca Güvenmenin” yolların- 
dan söz edeceğiz. Ama şu noktada, eğilimlerinizi ve bunların 
aileye ilettiği mesajları değerlendirmek isteyebilirsiniz; tabii so- 
nuçlarını da... 


ÖZET: 13. DAVRANIŞ — 
GÜVEN GÖSTERMEK 


Başkalarına güvenmeye eğilimli olun. Güve- 
ninizi kazanmış olanlara cömertçe güvenin. 
Güveninizi kazanmakta olanlara ise şartlı bir 
güven gösterin. İnsanlara duruma, riske ve 
imanılırlıklarına (karakter ve yetkinliklerine) 
göre uygun ölçüde güven göstermeyi öğrenin. 
Ama güvenmeye yatkın olun. Riskli olduğu 
için güveninizi esirgemeyin. 
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BİR HAREKET PLANI OLUŞTURMAK 


l3 Davranışı incelemeye başlarken bu malzemeyi daha iyi kulla- 
nabilmeniz için sizden biri meslek diğeri de özel hayatınızda olmak 
üzere, güven oluşturmak istediğiniz iki ilişkinizi tanımlamanızı is- 
temiştim. Ayrıca bölümün sonunda geriye bakıp, en büyük farkı ya- 
ratacak iki-üç davranışı belirlemeniz ve değişmek için bir hareket 
planı oluşturmanız için size fırsat vereceğimi belirtmiştim. 

Şimdi o noktadayız. Henüz bunu yapmadıysanız, şimdi hemen 
yapmanızı tavsiye ederim. Güven oluşturacak, vergileri temettü- 
ye dönüştürecek ve o iki kişiyle ilişkinizi geliştirecek (dolayısıyla 
katlanarak diğer birçok ilişkinizi de etkileyecek) kararları burada 
verebilirsiniz. 

Birçok insan yan sayfadaki gibi bir tabloyu kullanmayı faydalı 
buluyor. Davranışların üstünden geçin. Her bir davranış konusunda 
kendi konumunuzu belirleyin. Sonra geri dönün ve size göre en faz- 
la olumlu etkiyi yaratacak iki veya üç davranışı işaretleyin. 

Her bir davranışta fark yaratacak sonraki bir-iki adımı belirle- 
yin. Her bölümün sonunda verdiğim Güven İpuçlarını kullanabilir 
veya sizin durumunuzda daha çok işinize yarayabilecek başka bir 
şey düşünebilirsiniz. Önemli olan bu adımların uygulanabilir olması 
ve bunları yapacağınıza dair kendinize söz vermenizdir. 

Sonra geri dönüp seçtiğiniz ikinci davranış için de aynısını yapın. 

Hareket planınızı oluştururken, güven hesabınızı en hızlı eksilte- 
cek şeyin karakter davranışlarından birini ihlal etmek; en hızlı artı- 
racak şeyin de yetkinlik davranışları sergilemek olduğunu aklınızda 
bulundurun. Bu, kendi durumunuzda güven oluşturmanın en hızlı 
yolunu belirlemenize yardımcı olabilir. 
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Uygulamada farklı bir yaklaşım kullanmak istiyorsanız, bu da 
mümkündür.Gene de tabloya bakıp, 13 Davranışın genel tanımı ile 
karşıtlarını ve sahtelerini birarada görebilirsiniz. Bu size, güven du- 
yulan liderlerin başkalarıyla nasıl etkileşimde bulunduklarının iyi 
bir resmini verecektir. * 


ŞU ANKİ 

DAVRANIŞ PERFORMANSINIZ KARŞITI / SAHTESİ 
Açık Konuşmak Yalan söylemek, lafı 
saptırmak, hakikatin 

bh | yarısını söylemek, bir 


öyle bir böyle konuş- 
mak, yağ çekmek. 


Saygı Göstermek 


İlgilenmemek 

veya ilgilendiğinizi 
göstermemek; 
saygısızlık etmek veya 
sadece size faydası 
dokunabilecek kişilere 
saygı göstermek. 


Saydamlık Yaratmak 


Bilgiyi gizlemek; sır 
saklamak; yanıltmak; 
numara yapmak. 


Hataları Telafi Etmek 


Hataları kabul etmemek 
ve düzeltmeye 
çalışmamak; örtbas 
etmek. 


Sadakat Göstermek 


Başkalarını satmak; 
bütün başarıyı 
kendine mal etmek; 
insanların yüzüne iyi 
şeyler söyleyip arka- 
sından kötülemek. 


(©) 13 Davranışı mı yoksa yaygın olan sahtelerini mi uyguluyorsunuz? 
Öğrenmek için www.speedoftrust.com'u ziyaret edin. 
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ŞU ANKİ 
DAVRANIŞ PERFORMANSINIZ 


Sonuç Üretmek 


KARŞITI / SAHTESİ 


Sonuca ulaşamamak; 
sonuçlarla değil 
faaliyetle meşgul 
olmak. 


Daha İyisini Yapmak 


Gerileme göstermek; 
gelişmeye yatırım 
yapmamak; her sorunu 
aynı şekilde çözmeye 
çalışmak. 


Gerçeklikle 
Yüzleşmek a aa 


Beklentilere Açıklık 
Getirmek LL | | | 


Başını kuma gömmek; 
gerçek meseleleri 
atlayıp önemli şeylerle 
meşgul görünmek. 


Beklentileri varsaymak 
veya açıklamamak; 
belirsiz ve muğlak 
beklentiler yaratmak. 


Sorumluluk 
Göstermek L I I | | 


Sorumluluk almamak; 
“Kabahat bende değil!” 
başkalarını sorumlu 
tutmamak. 
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DAVRANIŞ 


Önce Dinlemek 


ŞU ANKİ 
PERFORMANSINIZ 


KARŞITI / SAHTESİ 


Dinlememek; önce 
konuşup, sonra 
dinlemek; dinliyormuş 
gibi yapmak; 
anlamadan dinlemek. 


Sözünü Tutmak 


K 
İ 


Vaatlerini yerine 
getirmemek; sözünü 
tutmamak; belirsiz 
ve kaypak vaatlerde 
bulunmak veya hiç 
vaatte bulunmamak.. 


S Güven Göstermek 


Güvenmemek; 
güveniyormuş gibi 
yapıp başında dikilmek; 
yetki vermeden 
sorumluluk vermek. 
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ÜÇÜNCÜ, DÖRDÜNCÜ VE 
BEŞİNCİ DALGALAR - 
PAYDAŞLARIN GÜVENİ 


— Özgüven A 


İlişkide Güven 
Kürümsal Güven 
Piyasa Güveni 
Toplumsal Güven 


Artık güven oluşturmak için gerekli araçlara -inanılır- 
liğin 4 Özü ve 13 Davranış'a- sahipsiniz. Bu bölüm- 
de hızı artırmak, maliyeti düşürmek, değer katmak, 
güven sağlamak, kendinizin ve çalıştığınız kurumun 
etkisini azamiye çıkarmak üzere bu araçları nasıl kul- 
lanabileceğinize odaklanacağız. 
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Üçüncü Dalga-Kurumsal Güven'de iç paydaşların 
güvenini kazanmayı ele alacağız. Odak noktamız, 
vergileri tasfiye edip temettüleri artıran uyumu yarat- 
mak olacak. 

Dördüncü Dalga-Piyasa Güveni'nde dış paydaş- 
ların güvenini kazanmak üzerinde çalışacağız. Odak 
noktamız piyasaya güven aşılayan iyi bir ün kazan- 
mak ya da bir marka yaratmak olacak. 

Beşinci Dalga-Toplumsal Güven'de katkı yapma 
ve küresel vatandaşlık ilkelerine dayanan, hem eko- 
nomik hem de sosyal gerekliliği giderek daha iyi anla- 
şılan toplumsal güveni oluşturmaktan bahsedeceğiz. 

Bu kısma başlarken, sizden bu üç bölümü okuma 
turma kabiliyetinizi etkileyecek bir seçim yapmanızı 
isteyeceğim. Bu seçim, “kurum'u sizin için en uygun 
düzeyde veya bağlamda tanımlamanızla ilgili olacak. 

Eğer bir kuruluşun başkanı ve/veya CEO'suysanız, 
kurumu “makro” veya en geniş bağlamsal düzeyde 
tanımlamak isteyebilirsiniz. Buradaki malzemeye bir 
bütün olarak kurumunuz açısından bakarsanız, orada 
çalışanlar iç paydaşlarınızdır. Müşteriler, tedarikçiler, 
dağıtımcılar ve yatırımcılar ise dış paydaşlarınızdır. 

Bir kuruluşun içinde bölüm ya da birim yönetici- 
siyseniz, kurumu daha “mikro” düzeyde tanımlamak 
istebilirsiniz. Sizin için kurum, bölümünüzdür. İç pay- 
daşlarınız, bölümünüzde çalışanlardır. Bu bağlamda, 
dış paydaşlar bölümünüzün dışındakilerin hepsini; 
şirketteki diğer bölümleri, şirket dışındaki müşterileri, 
hatta 'dahili müşteriler” denilen, şirket içinde hizmet 
verdiğiniz kişileri de kapsar. 

Eğer bir bölge eğitim müdürüyseniz, kurumunuz 
mıntıkanızdaki okullardır. Okul müdürüyseniz, okulu- 


nuzdur. Öğretmenseniz, kurumunuz sınıfınızdır. Öğ- 
renciyseniz, yine sınıfınızdır. Eğer bir ekip çalışması 
yapıyorsanız, kurumunuz ekibiniz olur. Aileniz varsa, 
kurum ailenizdir. Her bir durum için, iç paydaşlar Ku- 
rumsal Güven bölümünde, dış paydaşlar ise Piyasa 
Güveni ve Toplumsal Güven bölümlerinde ele alına- 
cak. 

Rolünüz ne olursa olsun, kurumunuzu sizin için en 
geçerli düzeyde, diğer bir deyişle yönetici konumunda 
bulunduğunuz en uygun bağlamda tanımlarsanız, bu 
bölümden en iyi şekilde yararlanabilir ve içeriği okur- 
ken onu mercek olarak kullanabilirsiniz. Bu bölümü 
bitirdikten sonra, kurumunuzu şirketin bütünü olarak 
tanımlayıp, en “makro” düzeyde ikinci kez üstünden 
geçmeniz yeni bir içgörü ve uygulama düzeyine çık- 
manızı sağlayabilir. 


ÜÇÜNCÜ DALGA - 
KURUMSAL GÜVEN 
UYUM İLKESİ 


# 


N Özgüven A 


İişkide Güven 
KUrumsal Güven 
Piyasa Güveni 
Toplumsal Güven 


Kurumlar artık gücü değil, güveni temel alarak 
kuruluyor. 
PETER DRUCKER 


Müşterilerimizle çalışırken, 4 Öz ve 13 Davranış”tan söz etmeye 
başlamadan önce onlara dört soru sorarız. Bu soruları şimdi size de 
sormak istiyorum. Okumaya devam etmeden önce birkaç dakikanızı 
ayırıp onları yanıtlarsanız, bu bölümdeki fikirleri değerlendirip uy- 
gulamanız çok daha kolay olacaktır. 


Güven düzeyi düşük bir kuruluşu nasıl tarif edersiniz? 
Güven düzeyi yüksek bir kuruluşu nasıl tarif edersiniz? 
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Sizin kuruluşunuzu en iyi tarif eden tanım hangisi? 

Sonuçları neler? 

Sunumlarımız ve çalışmalarımızda, katılımcılar genellikle güven 
düzeyi düşük bir kuruluşta şu tür kültürel davranışlar gördüklerini 
söylerler: 


İnsanlar gerçekleri manipüle eder veya çarpıtırlar. 

İnsanlar bilgiyi kendilerine saklar ve biriktirirler. 

Yapılan işi kendine mal etmek çok önemlidir. 

İnsanlar hakikati işlerine gelecek şekilde saptırırlar. 

Yeni fikirler açık bir direnişle bastırılır. 

Hatalar örtbas edilir. 

Çoğu insan başkalarını suçlamakla ya da arkalarından kötü ko- 
nuşmakla meşguldür. 

Çalışanlar sık sık bir araya gelip dedikodu yaparlar. 

“Toplantı sonrası toplantılar” çoktur. 

“Tartışılmaz” konular çoktur. 

İnsanlar yapabileceklerinden fazlasını söz verip, çok daha azını 
üretme eğilimindedir. 

Birçok beklenti gerçekleşmez ve insanlar bunun için bahaneler 
yaratmaya çalışırlar. 

İnsanlar hiç kötü bir şey olmuyormuş gibi davranır veya inkâr 
ederler. 

Enerji düzeyi düşüktür. 

İnsanlar genelde üretkenliği engelleyen bir gerginlik hatta bazen 
korku hissederler. 


Güven düzeyi yüksek bir kuruluşta ise genel olarak şu tür farklı 
davranışlar gördüklerini söylerler: 


e Bilgi paylaşımı vardır. 

e Hatalar hoş görülür ve öğrenmenin bir yolu olarak teşvik edilir. 
e Yenilikçi ve yaratıcı bir ortam vardır. 

e İnsanlar orada bulunmayanlara karşı sadıktır. 

e İnsanlar açık sözlüdür ve gerçek sorunlarla yüzleşirler. 

e Gerçek iletişim ve gerçek işbirliği vardır. 
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İnsanlar başarıyı cömertçe paylaşırlar, herkes yaptığı iş için tak- 
dir edilir. 

“Toplantı sonrası toplantılar” çok azdır. 

Saydamlık, uygulanan bir değerdir. 

İnsanlar cana yakın ve içtendir. 

Yüksek derecede sorumluluk vardır. 

Elle tutulur bir canlılık ve enerji vardır; bunun pozitif ivmesi 
hissedilir. 


Katılımcılara çalıştıkları kuruluşu en iyi tanımlayan listenin 


hangisi olduğunu sormamıza fırsat kalmadan, genelde ilk listeye 
bakarak “Bizim şirket aynen böyle. Çalıştığım yerde böyle şeyler 
oluyor,” diye gülüşürler. 


Daha sonra, onlara bu davranışların sonuçlarıyla ilgili şu tür so- 


rular sorarız: 
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Sizin şirkette çalışmak nasıl bir şey? 

Zamanınızın yüzde kaçı esas işlerle uğraşarak geçiyor? 

İçeride ve dışarıda ne kadar ortak çalışma yapabiliyorsunuz? 
“Tabu”larla nasıl başa çıkılıyor? 

Sizin kültürünüzde insanlar ne derece işbirliği yapıyorlar? 
Yenilikçilik ne durumda? 

Çalışma arkadaşlarınız işleriyle ilgili mi? 

Çalışanlar stratejiyi iyi uygulayabiliyorlar mı? 

Çalışanlar kuruluşun önceliklerini gerçekten biliyorlar mı? 
Karar verme pozisyonundakiler, istedikleri bilgilere (sansürsüz) 
ulaşabiliyorlar mı? 

Toplantılar neye benziyor? 

Etik anlayışı ne? Kurallara uymaktan mı ibaret, yoksa doğru ola- 
nı yapmak anlamına mı geliyor? 

Kontrol alanı ne kadar? 

Ne gibi sistem ve süreçler var? 

Bunun hız üzerindeki etkisi ne? 

Maliyet üzerindeki etkisi ne? 


İlginçtir, katılımcılar güven eksikliğinin kuruluşları üzerindeki 
etkisine çok fazla şaşırmazlar. Bu onların dünyasıdır ve birçoğu za- 
ten her gün böyle şeylerle uğraşmaktadır. 

Onları en fazla şaşırtan şey, buna ilkelerin —sırf bireysel olarak 
değil, kurumsal olarak da— ihlal edilmesinin sebep olduğunu fark et- 
mektir. Burada sadece 4 Özün ve 13 Davranışın değil, aynı zamanda 
özler ve davranışlarla uyumu yaratan kurumsal tasarım ilkelerinin de 
ihlali söz konusudur. Bu ise, insanlar —özellikle de liderler- güven 
düzeyi yüksek bir ortamı destekleyen sistemleri kurmak, kullanmak 
ve sürdürmekteki sorumluluklarını kabul etmeden, ortamdaki güven 
eksikliğinin suçunu kuruluştaki insanların davranışlarına yükledik- 
lerinde meydana gelir. 

Kurumsal tasarım uzmanı Arthur W. Jones'un deyişiyle, “Bütün 
kurumlar, tam da elde ettikleri sonuçları doğuran bir düzene sahiptir- 
ler.” Ben şunu ilave etmek isterim: “Bütün kurumlar, mevcut güven 
düzeyini yaratan bir düzene sahiptirler.” Dolayısıyla kuruluşunuzda 
istediğiniz güven düzeyi ve yüksek güven temettüleri yoksa, uyum 
ilkelerine bakma zamanı gelmiş demektir. Kültürdeki güven düze- 
yini etkileyen temel paradigmaları sözlerden daha iyi ileten yapı ve 
sistemlere bakmanın da zamanı gelmiş demektir. 


Kendisiyle savaş halindeki [uyumsuz] bir işletme, bugünün 
rekabetçi ortamında ayakta kalma ve gelişme gücüne ya 
da odaklanma kabiliyetine sahip olmayacaktır. 


PROFESÖR JOHN O. WHITNEY, 
COLUMBİA İŞLETMECİLİK OKULU 


Güvenin her şeyi etkileyen gizli değişken olduğunu daha önce 
söylemiştim. Kuruluşlarda gizli kalmasının nedeni, liderlerin bunu 
günlük davranışların temeli olan sistemlerde, yapılarda, süreçler- 
de, kurallarda ve çerçevelerde aramamasıdır. Onların bütün dikkati 
belirtilere —güneşin suyun üstündeki parıltısına— odaklıdır. Suyun 
içinde kıpırdayan “balıkları” görmelerini sağlayacak gözlükleri tak- 
mazlar. Lider olarak Özgüven ve İlişkilerde Güven açısından başa- 
rılı olduğunuz için insanlar size şahsen güvenebilirler, öte yandan 
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Kurumsal Güven düzeyinde güven sağlayacak sistemleri tasarlayıp 
uyumlu hale getirmeyi başaramıyor olabilirsiniz. 


SİMGELER: UYUMLU BİR DÜZENİN (YA DA 
EKSİKLİĞİNİN) GÖSTERGELERİ 


Bir çalıştayda, katılımcılardan biri kocasının bir süre önce çalıştığı 
şirketten ayrılarak, asıl ilgilendiği yer olan üniversiteye döndüğünü, 
ama dört gün sonra tekrar eski işine başladığını anlattı. Üniversite- 
nin bürokratik usülleri, bir kalem almak için bile üç ayrı onay ma- 
kamından geçirmek üzere talep formu doldurmasını gerektiriyordu! 
Adam esas olarak, “Ben bunlarla uğraşamam. Üstümde bıraktığı et- 
kiden, verdiği duygudan hoşlanmıyorum,” demişti. Üniversitedeki 
politikalar, güvensizliğin açık simgeleriydi. 


Güven, insanların çalıştıkları kuruluşlardan hoşnutluklarının 
en anlamlı göstergesidir. 


JiM KOUZES VE BARRY POSNER, 
İŞ İDARESİ YAZARLARI 


Ben de büyük bir danışmanlık şirketinde benzer uyumsuzlukla- 
ra tanık oldum. Şirket mali açıdan zorlanmaya başlamıştı ve finans 
bölümündeki yeni memurlar iş harcamalarının geri ödenmesi için 
çok ayrıntılı ve zahmetli kurallar getirmişlerdi. “Kiraladığınız ara- 
bayı havaalanına dönüşte benzin doldurmadan bırakırsanız, benzin 
parasını cezalı olarak kendiniz ödersiniz” gibi inanılmaz ayrıntı- 
lar vardı. Şehirden şehre ve müşteriden müşteriye koşuşturmaktan 
uçuşlarına zaten ucu ucuna yetişebilen danışmanlara, tembel ve so- 
rumsuz muamelesi yapılıyordu. Başka bir kurala göre şirket, ortağı 
olmayan çalışanların yolda cep telefonuyla yaptıkları görüşmelerin 
faturalarını ödemeyecekti. Burada iletilen varsayım, danışmanların 
cep telefonlarıyla iş konuşmalarından çok kişisel görüşmeler yap- 
tıklarıydı. 

Şirket politikası bütünüyle büyük bir güvensizlik simgesi haline 
gelmişti. Neyse ki, şirkette çalışan çok güvenilir danışmanlar, “Bu 
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hoş değil. Bize çocuk muamelesi yapıyorsunuz. Hiç güvenmiyorsu- 
nuz,” diyerek bu tutuma karşı çıktılar. Zaman içinde kurallar değiş- 
tirildi, saygı ve güven gibi daha kapsamlı şirket değerleriyle uyumlu 
hale getirildi. 


İyi bir lider etrafındakilere güvenmelidir. 


SIR RICHARD BRANSON, 
THE VİRGİN GROUP'UN KURUCUSU VE BAŞKANI 


Bu örneklerin ikisi de, yapı ve sistemlerin güveni destekleyen 
ilkelerle uyumlu olmamasının yarattığı etkiyi gösteriyor. Ayrıca te- 
mel paradigmaları temsil eden ve ileten kurumsal simgelerin gücü- 
nü de gözler önüne seriyor. 

Gerçekten de simgeler güçlüdür. Boyutlarıyla orantısız bir de- 
ger taşırlar. Retorikten her zaman daha etkilidirler. Paradigmaları 
sözlerden çok daha iyi anlatır ve bunu katlanarak artan bir etkiyle 
yaparlar. “Bir resim bin kelimeye bedeldir,” denir, simgeler için de 
aynısı geçerlidir. Çok şeyi birçok kişiye çok hızlı bir şekilde iletir- 
ler. 

Simgeler olumlu veya olumsuz olabilir ve somut nesneler, sis- 
temler veya süreçler, sürekli sergilenen davranışlar veya efsane- 
leşmiş öyküler gibi değişik şekillerde ortaya çıkabilirler. Simgeler 
şirket politikalarını içeren 500 sayfalık el kitaplarından, pahalı ara- 
balarını özel park alanlarına bırakan üst düzey yöneticilere, çalışan- 
lara yanlış mesaj verebileceğini düşünerek maaşının artırılmasını 
reddeden yeni CEO'ya, veya bir Starbucks çalışanı öldürüldüğünde 
personelini ne kadar umursadığını gösterecek şekilde tepki veren 
Howard Shultz'a kadar her şeyi kapsar. İnsanlar işten çıkarılırken 
yönetim kurulu odası için alınan pahalı sanat eserlerini ve müşteri- 
lerin düşüncelerini gerçekten önemsediği için 10.000 müşteri geri- 
bildirimini tek tek okuyan CEO'yu da kapsar. JetBlue'nun CEO'su 
David Neeleman'ın New York'ta elektrik kesintisi yaşandığında ha- 
valimanına giderek müşterilerin işlemlerini kendi kişisel bilgisaya- 
rıyla nasıl bizzat yaptığının öyküsü gibi tekrar tekrar anlatılan şirket 
efsanelerini de kapsar. 
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Hayatımın bir döneminde, üç temel ilkesi olan büyük bir emlak 
yatırım şirketinde çalıştım; bu üç ilke çok çalışmak, akıllıca çalışmak 
ve keyif almaktı. Bir ara, dev bir projesi olan müşterisini temsilen bir 
komisyoncu bize geldi. Şehrin önde gelen 10 gayrimenkul yatırımcı- 
sından fiyat almaya karar vermişti. Bu proje bizi çok heyecanlandır- 
mıştı, ama müzakereler sırasında bu komisyoncuyla çalışmanın çok 
zor olduğunu gördük. O kadar ters davranıyordu ki, toplantılarımız 
yorucu, tek taraflı ve ıstıraplı geçiyordu. Onuncu toplantımızda otu- 
rurken, şirketimizin bu projeden sorumlu büyük ortağı bana dönerek, 
“Stephen, sana tek bir sorum var: Bu iş üzerinde çalışmaktan keyif 
alıyor musun?” dedi. Almadığımı itiraf etmek zorunda kaldım. “Ben 
de hiç almıyorum. Keyif almak bizim değerlerimizden biri. Hiç keyif 
almadığımıza göre, bu işten çekiliyoruz,” dedi. Büyük bir potansiyeli 
olan bu işten çekilmemiz, komisyoncuyu ve müşterisini çok şaşırttı, 
ama şirket değerlerimizle tamamen uyumlu bir karardı ve herkese bu 
değerler konusunda ciddi olduğumuz mesajını iletti. Verilen karar, de- 
gerlerimizin bir simgesi haline geldi; şirket geleneğimizin anlamlı bir 
parçası olarak tekrar tekrar anlatıldı. 

Hangi şekli alırlarsa alsınlar, simgeler bir kuruluşta neyin doğru 
neyin yanlış olduğunun imgeleri, ikonaları veya temsilleri olarak, 
orantısız bir değer kazanırlar. 


Güvenilir bir lider ancak kendisi hakkında (özellikle de tutarlı 
davranışlarıyla ilgili) iyi efsaneler anlatılması koşuluyla büyük 
bir kurumda uzun süre kalabilir. 


HENK BROEDERS, CAP GEMINI, E&Y HOLLANDA BAŞKANI 


Aşağıda, yüksek derecede güven oluşturan ve ileten simgelere 
bazı örnekler sunuyorum: 


1. Hewlett-Packard'ı kurduktan birkaç yıl sonra, kurucu ortaklar- 
dan Bill Hewlett bir hafta sonu şirketin depolarından birine uğrayıp 
bir alet almak istedi; ancak gittiğinde alet sandığının kilitli olduğunu 
gördü. Bu, gerektiğinde HP çalışanlarının ihtiyaç duydukları aletleri 
serbestçe alabilmeleri için şirketin en başından uygulamaya koydu- 
Şu, bütün parça ve alet depolarının açık tutulması kuralı ile çelişen 
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bir durumdu. Depoların açık tutulması, HP çalışanlarına duyulan 
güvenin göstergesi olsun diye bilinçli olarak verilmiş bir karardı. 
Kurucu ortaklardan David Packard'ın, daha önce çalıştığı bir şirket- 
te “çalışanların herhangi bir şey çalmalarını önlemek” için parça ve 
alet depolarının aşırı bir gayretkeşlikle korunduğunu görmesinden 
doğan bir fikirdi. 

Deponun kilitli tutulmasına çok kızan Hewlett kilidi kırıp attı ve 
yerine bir not yapıştırdı. Nottaki yazı şuydu: HP ÇALIŞANLARI- 
NA GÜVENİR. O günden sonra, açık tutulan sandıklar bir güven 
simgesi —sadakat ve yaratıcılığı teşvik eden bir simge— haline gel- 
di. Şirketin “HP çalışanlarına inandığını ve büyük bir güven duy- 
duğunu” hiçbir şey bundan daha güzel ifade edemezdi. Packard'ın 
sonradan dediği gibi: “Açık sandık ve depolar, güvenin simgesiydi; 
HP'nin iş yapma tarzının temelini oluşturan güvenin.” 

2. Daha önce de bahsettiğim gibi, çalışanlar için yüzlerce say- 
falık kılavuzlar ve el kitaplarının hazırlandığı bir zamanda, Nords- 
trom'un şirket politikasını anlatan kitapçığı tek bir karttan ibarettir. 
Kartın ön yüzünde şunlar yazılıdır: 


ÇALIŞANLAR İÇİN EL KİTABI 
Nordstrom'a hoş geldiniz 
SİZİ ŞİRKETİMİZDE GÖRMEKTEN MUTLUYUZ. 
Birinci hedefimiz, müşteriye sıradışı bir hizmet vermektir. 
Kişisel ve mesleki hedeflerinizi yükseltin. 
Sizin bunları başaracak kabiliyette olduğunuza inancımız büyüktür. 
Dolayısıyla çalışanlar için el kitabımız çok basittir. 
Sadece tek bir kuralımız var... 


Kartın arka yüzündeki yazı ise şöyledir: 


TEK KURAL 
Ne olursa olsun yargı gücünüzü iyi kullanın. 
Lütfen her zaman Bölüm Şefinize, Mağaza Müdürünüze 
veya İnsan Kaynaklarına rahatlıkla her şeyi sorabileceğinizi 
aklınızda bulundurun 
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David Sirota, Louis A. Mischkind ve Michael Irwin Meltzer'ın 
The Enthusiastic Employee (Hevesli Çalışan) adlı kitaplarında be- 
lirttiklerine göre: 


Bu bir sayfalık el kitabı, şirket hakkında ciltler dolusu bilgi ve- 
riyor ve Nordstrom'un müşteri memnuniyetine odaklanmasını, 
bilinçli olarak bürokrasi karşıtı tutumunu ve çalışanlarının ka- 
rakter ve yetkinliğine duyduğu güveni vurguluyor. Bu ifade, içten 
ve saygılı bir şirketin kelimelerle özetidir. 


Nordstrom'un “çalışanlar el kitabı” bir güven simgesidir ve 
açıklanmış değerlere dayalı sağlam bir yargı gücünü uygulayarak 
sıradışı müşteri hizmeti vermekle tamamen uyumludur. 

3. Michael Dell (yönetim kurulu başkanı) ile Kevin Rollins'in 
(başkan ve CEO) Dell Ic.'teki ofislerine girerseniz, iki liderin ma- 
salarının yüz yüze yerleştirildiğini ve arada sadece bir cam pano ol- 
duğunu görürsünüz. Her an rahatça konuşabilmeleri için kapıları bile 
menteşelerinden sökülmüştür. Dell kültürünün bütünü için bu, göster- 
dikleri güvenin —birbirlerine tamamen açık olduklarının ve birbirleri- 
nin arkasından konuşmadıklarının— simgesi haline gelmiştir. 

Sizin kurumunuzda hangi simgeler var? Bu simgeler iç paydaş- 
larınıza neyi iletiyor? Bunlar yüksek düzeyde güven yaratan ilke- 
lerle uyumlu mu? Sonuçları ne? 


KURUMSAL DEĞİŞİM NASIL YARATILIR? 


Eğer şirketinizdeki simgeler güvensizlik —veya olmasını istediği- 
nizden daha az güven— doğuruyor ve iletiyorsa, kurumsal kimliği- 
nize bürünerek 4 Öz'e geri dönün. Kendinize şunları sorun: 


* Çalıştığım kurumun Bütünlüğü var mı? Neyi temsil ettiğimizi 
biliyor muyuz? Yapılarımız ve sistemlerimiz, temel bir saygı ve 
güven paradigmasını yansıtıyor mu? Dürüstlük, şirket kültü- 
rümüze yerleşmiş mi? Peki ya tevazu? Birbirimizin fikirlerini 
dinliyor muyuz? Hata yapabiliyor ve hata yaptığımızı kabul ede- 
biliyor muyuz? Zor meselelerle yüzleşme cesaretimiz var mı? 
Yapımız ve sistemlerimiz etik davranışları destekliyor mu? 
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e Benim kurumum iyi Niyet besliyor mu? Kültürümüz birbirimiz- 
le ilgilenmemizi destekliyor mu? İşimizi, müşterilerimizi önem- 
siyor muyuz? Herkesin kazanmasını içtenlikle istiyor muyuz? 
Sistemler rekabeti mi, işbirliğini mi ödüllendiriyor? İnsanları, 
fikirleri ve bilgiyi serbestçe paylaşmaya mı, yoksa kendine sak- 
lamaya mı teşvik ediyor? 


* Benim kurumum hangi Yeterliliklere sahip? Değer üretmek için 
gerekli araçlarımız var mı? Bugünün piyasasında rekabet ede- 
bilmek için ihtiyacımız olan Yetenekleri, Tutumları, Becerileri, 
Bilgiyi ve Tarzı kendimize çekip elimizde tutabiliyor muyuz? 
Doğru insanlar doğru mevkilerde mi? Sürekli gelişme gösteriyor 
ve yenilik yaratıyor muyuz? Gerektiğinde, kendimizi yeniden 
yaratabiliyor muyuz? 


* Benim kurumum Sonuç alıyor mu? Söz verdiğimiz şeyleri yapı- 
yor muyuz? İnsanlar bizim değer yaratacağımıza ve vaatlerimizi 
yerine getireceğimize güvenebiliyorlar mı? Güven telkin eden 
bir sicilimiz var mı? Müşteriler bizi başkalarına tavsiye ediyorlar 
mı? Güven uyandıracak şekilde sonuç üretebiliyor muyuz? 


Kurumunuzun herhangi bir alanda eksiği olduğunu keşfettiyse- 
niz, uyum ve Kurumsal Güven” yaratmaya başlamanız gereken yer 
burasıdır. Bir kuruluşun resmi yöneticisi olmasanız bile etki yarata- 
cak şeyler yapabilirsiniz; etki yaratamıyorsanız, o zaman ilk adımı- 
nız 4 Öze dönerek kendi inanılırlığınızı artırmak olmalıdır. 

4 Özü uygulayabilmek için kişisel düzeyde yararlanabileceğiniz 
fikirlerden bazıları, kurumsal düzeyde uyum sağlamaya da yardım 
edecektir. Örneğin: 

Kurumsal Bütünlüğü artırmak için, kurumsal misyonunuzu ve 
değerlerinizi geliştirip yeniden yaratabilir ve bunun duvarda asılı bir 
tabeladan ibaret olmadığını anlamaları için ilgili herkesi bu sürece 
dahil edebilirsiniz. Aynı zamanda kuruluş içinde, vaatte bulunup sö- 


(*) Güvenin ve kuruluşunuz üzerindeki etkilerinin nasıl ölçüleceği konusunda 
ücretsiz bir bilgilendirme ile örnek bir Kurumsal Güven Değerlendirmesi 
için www.speedoftrust.com sitesini ziyaret edin. 
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zünü tutmaya dayalı bir kültür oluşturmaya çalışabilirsiniz. Liderler 
için bu, özellikle küçük meselelerde önemlidir. Liderlerin küçük ve 
önemsiz olduğu düşüncesiyle bazı vaatlerini ciddiye almadıkları, 
çok geçmeden bu tutumun yayılması yüzünden de herkesin şirket 
içi taahhütleri hafife aldığı durumlar biliyorum. 

Kurumsal Niyeti iyileştirmek için, misyon ve değerlerinizin 
güveni geliştiren ilkeleri yansıtmasını sağlayabilirsiniz. Ayrıca ilgi 
göstermenin emsali de olabilirsiniz. Bir kişinin —özellikle bir lide- 
rin— saygı ve ilgi göstermesinin kuruluşta yarattığı etkiyi hatırlayın. 
Bunlara ek olarak, karşılıklı yarar gündemini gözeten —yöneticile- 
rin sorumluluklarını düzenleyen sözleşmeler içeren, rekabet yerine 
işbirliğini ödüllendiren ve insanlara güven duyulduğunu gösteren— 
sistemler yaratmaya çalışabilirsiniz. 

Kurumsal Yeterlilikleri artırmak için, kurumunuzdaki yapı ve 
sistemlerin (işe alma ve ücretlendirme sistemleri dahil), bugünün 
piyasasında rekabet edebilmek için gereksindiğiniz yetenekleri 
kendinize çekip elinizde tutmanızı sağlayacak şekilde tasarlanma- 
sına yardım edebilirsiniz. Geçerliliğinizi yitirmemek ve büyüme- 
den kaynaklanan tatmin duygusunu yaratmak için sürekli eğitim ve 
mentorluk (gelişim sistemleri) hizmeti verebilirsiniz. Enformasyon 
ve karar alma sistemlerinin kurumsal ve müşteri ihtiyaçlarını karşı- 
lama çabalarıyla uyumlu olmasını temin edebilirsiniz. 

Kurumsal Sonuçları geliştirmek için, kademeli hedefleri ve her- 
kesin beraberce hareket etmesini içeren bir sistem sayesinde, arzula- 
nan sonuçlarla ilgili ortak vizyonun yaratılmasına yardımcı olabilir- 
siniz. Sonuçların sadece şirket sahiplerinin değil, bütün paydaşların 
ihtiyaçlarını yansıttığı bir “kurumsal karne” yaratabilirsiniz. Ayrıca 
insanlara belli aralıklarla elde ettikleri sonuçların (faaliyetlerin de- 
gil) hesabını verme fırsatı sağlayacak bir kültür de yaratabilirsiniz. 

Güven gözlüğünüzü takıp, 4 Özü kurumunuzda kendi tanımladı- 
ğınız düzeyde güçlendirmenin yarattığı etkiyi görünce, eminim çok 
şaşıracaksınız. Eğer özleri güçlendirecek şeyleri gerçekten yapar- 
sanız, uyum açısından elde edeceğiniz olumlu sonuçlar —ve bundan 
kaynaklanan güven temettüleri— de şaşırtıcı olacaktır. 
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4 Özü kurumsal bakımdan değerlendirdikten sonra, kurumsal 
kültürünüzün 13 Davranışı ne derece sergilediğini ve teşvik ettiğini 
ele alın. Aşağıdaki tabloya bu sefer kurumsal şapkanızı takarak ba- 
kın. Kurumunuzu nasıl tanımlamış olursanız olun, içindeki kültürü 
tablonun hangi tarafı daha iyi anlatıyor? 


ŞU ANKİ l 
DAVRANIŞ PERFORMANSINIZ | KARŞITI / SAHTESİ 


Açık Konuşmak Yalan söylemek, 
saptırmak, hakikatin 
yarısını söylemek, 
ES bir öyle bir böyle 
konuşmak, yağ 
çekmek. 


Saygı Göstermek İlgilenmemek 

veya ilgilendiğini 
göstermemek; 

| | İM saygısızlık etmek veya 
sadece size faydası 
dokunabilecek kişilere 
saygı göstermek. 


Saydamlık Yaratmak Bilgi saklamak; sır 
tutmak; yanıltmak; 
| | L | 1 I| numara yapmak. 


Hataları Telafi Etmek Hataları kabul 
etmemek ve 

| | I L l] düzeltmeye 
çalışmamak; örtbas 
etmek. 


Sadakat Göstermek Başkalarını satmak; 
başarıyı kendine mal 
etmek; insanların 

| | | | | |f yüzüneiyi şeyler 
söyleyip arkasından 
kötülemek. 
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DAVRANIŞ 


ŞU ANKİ 
PERFORMANSINIZ 


KARŞITI / SAHTESİ 


Sonuç Üretmek 


Sonuca ulaşamamak; 
sonuçlarla değil 
faaliyetle meşgul 
olmak. 


Daha İyisini Yapmak 


Gerileme göstermek; 
gelişmeye yatırım 
yapmamak; her sorunu 
aynı şekilde çözmeye 
çalışmak. 


Gerçeklikle 
Yüzleşmek 


Başını kuma gömmek; 
gerçek meseleleri 
atlayıp önemli şeylerle 
meşgul görünmek. 


Beklentilere Açıklık 
Getirmek 


Beklentileri varsaymak 
veya açıklık 
getirmemek; belirsiz 
ve muğlak beklentiler 
yaratmak. 


Sorumluluk 
Göstermek 


Sorumluluk almamak; 
“Hata bende değil!” 
başkalarını sorumlu 
tutmamak. 
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TI 


ŞU ANKİ 
DAVRANIŞ PERFORMANSINIZ KARŞITI / SAHTESİ 


Önce Dinlemek Dinlememek; önce 
konuşup, sonra 

| | Li l| dinlemek; dinliyormuş 
gibi yapmak; 
anlamadan dinlemek. 


Sözünü Tutmak Vaatlerini yerine 
getirmemek; sözünü 
LI | Ll | tutmamak; belirsiz 
ve kaypak vaatlerde 
bulunmak veya hiç 
vaatte bulunmamak. 


Güven Göstermek Güvenmemek; 
güveniyormuş gibi 

| | eh) yapıp, sonra başında 
dikilmek; yetki 
vermeden sorumluluk 
vermek. 


Eğer kurumsal kültürünüz bir veya daha fazla davranış bakımın- 
dan tablonun sağ tarafındaki tariflere uyuyorsa, kendinize nedenini 
sorun. Kuruluşun sistem ve yapılarında güvensiz davranışları resmi 
veya gayri resmi olarak ödüllendiren bir şey olabilir mi? 


Meselenin özü her zaman insanların davranışlarını 
değiştirir. 
PROFESÖR JOHN KOTTER, HARVARD İŞLETME OKULU 


Birkaç hafta önce, bir arkadaşım kendisine hediye edilen açıl- 
mamış bir müzik setini iade etmek üzere büyük bir perakende ma- 
gazasının müşteri hizmetleri bölümüne götürmüştü. Makbuzu ya- 
nındaydı ve kutunun hiç açılmamış olduğu belliydi. Birkaç dakika 
sırada bekledikten sonra, müşteri temsilcisi kendisine, “Üzgünüm 
ama elektronik bölümünden bir arkadaş buraya gelip kutuyu kontrol 
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etmeden bunun parasını geri vermem mümkün değil,” demiş. Arka- 
daşım biraz sinirlenerek acelesi olduğunu ve kutunun hiç açılmadı- 
ğının açıkça görülebildiğini söylemiş. Görevli, kutunun açılmadığı 
konusunda hemfikir olduğunu, ama şirket politikasının elektronik 
bölümünden birinin kontrolünü öngördüğünü ve bu kurala uymak 
zorunda olduğunu belirtmiş. Elektronikten bir yetkilinin gelmesi 10 
dakikadan fazla sürmüş. Geldiğindeyse, kutuya şöyle bir bakmakla 
yetinip açılmadığının belli olduğunu ve kontrole gerek olmadığını 
söylemiş. Neticede bir daha buraya adım atmamaya karar veren ar- 
kadaşım mağazadan ayrılıp bu hikâyeyi başkalarına da anlatmıştı. 

Gördüğünüz gibi, bu şirketin politikası içe odaklıydı; müşteri 
hizmetleri ve kendi çalışanlarının yargı gücüne güvenme ilkeleriyle 
uyumlu olmadığı belliydi. Bu da neticeyi mutlaka etkileyecekti. 

Enformasyon, iletişim, karar alma ve ücretlendirme dahil, tüm 
yapılarınızla sistemlerinizin dikkatli bir analizi, uyumsuz olanları 
ortaya çıkaracaktır. Size nerede vergilendirildiğinizi, nerede hızınızı 
düşürüp maliyetleri yükselttiğinizi ve yüksek güvenden elde edebi- 
leceğiniz temettüleri nerede kaybettiğinizi gösterecektir. 

Er ya da geç liderlik paradigmalarının güven yaratan ilkelerle 
uyumlu olduğundan emin olmak isteyeceksiniz. Liderler temelde 
insanların güvenilmez olduğuna inanıyorlarsa, hiyerarşi, çok sayıda 
yönetim kademesi ve hantal süreçler gibi, bu inancı yansıtan sistem 
ve yapılar kurarlar. Bu sistem ve yapılar da sonuçta, liderlerin insan- 
ların esasen güvenilir olmadığı algısını doğrulayan güvensiz davra- 
nışların üretilmesine yardımcı olur. Bu bir kısırdöngü haline gelir. 


Bir insanı güvenilmez hale getirmenin en emin yolu, ona 
güvenmemek ve güvensizliğinizi göstermektir. 


HENRY STIMSON, ESKİ ABD DIŞİŞLERİ BAKANI 


David Packard, depolarını ve alet sandıklarını kilit altında tutan 
şirkette çalışırken yaşadığı deneyimden yola çıkarak bu döngünün 
gerçekliğini onaylıyor. Şöyle diyor: 


Bir şirketin çalışanlarına güvenmemesinin sebep olabileceği 
bazı sorunları meslek hayatımın erken dönemlerinde öğrendim... 
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Bu bariz güvensizlik gösterisi (sandığın kilidi) karşısında birçok 
çalışan, fırsat buldukça alet veya parçaları yürüterek o tutumu 
haklı çıkarmaya çalışıyorlardı. 


Buna karşılık, David Packard, Blake Nordstrom ve David Nee- 
leman gibi liderler, temelde insanların güvenilir olduğuna inanarak, 
bu inancı yansıtacak sistem ve yapıları kurarlar; kilitsiz depolar ve 
ambarlar, çalışanlar için bir sayfalık kılavuzlar veya evden çalışan 
rezervasyon görevlileri gibi. Bu sistem ve yapılar, liderlerin insanla- 
rın güvenilir olduğu yönündeki düşüncelerini doğrulayan davranış- 
ları destekleyerek, yaratılmasına yardımcı olurlar. Böylece paradig- 
malar ve davranışlar elbirliğiyle olumlu bir döngü oluşturur. 

4 Öz ve 13 Davranış sizin araçlarınızdır. Kurumsal uyum ve 
güven yaratmanın anahtarlarıdır. Üç düzeyde de size önemli deği- 
şiklikler yapma yetkisini kazandıracak gücü verirler -güvenin ku- 
rumunuzdaki bütün ilişkileri ve sonuçları nasıl etkilediğini iç pay- 
daşlarınızın görmesini, diyalog ve sorun çözümünü teşvik edecek 
şekilde konuşmayı ve güven oluşturacak şekilde davranmayı kolay- 
laştırırlar. Bir lider olarak, güven düzeyi yüksek bir kurum yarata- 
bilmenize yardımcı olurlar — simgeleriniz ve kurumunuzun bilanço- 
su da bunu yansıtır. 


VERGİLERDEN TEMETTÜLERE 


Kurumunuzda güveni artırmaya çalışmak için yeterli güdülere hâlâ 
sahip değilsiniz, işte “perçin” olacağına inandığım bir bilgi daha: 

Şirketinizde güven düzeyi düşükse vergilendirildiğinizi ve bu 
verginin de boşa gittiğini söylemiştim. Bu vergiler gelir beyanname- 
nizde “güven vergisi” olarak görünmeseler de, başka sorunlar şek- 
linde boy gösterirler. Dolayısıyla sizi, yüzeyin altında ne olduğunu 
görmek üzere güven gözlüğünüzü takmaya davet ediyorum. Kuru- 
munuzda ödenen gizli vergileri size göstermek istiyorum. Sonra da 
yüksek güven sayesinde elde edebileceğiniz olağanüstü temettüleri 
göstereceğim. 


307 


7 KURUMSAL DÜŞÜK-GÜVEN VERGİSİ 


1. Fazlalık 


Fazlalık, gereksiz tekrardır. Amaç açısından kritik sistemlerde ve 
veri yönetiminde fazlalıklar doğal olarak gereklidir. Fakat kontrol 
amacıyla tasarlanmış aşırı kurumsal hiyerarşilerde, yönetim kade- 
melerinde ve üst üste binen yapılarda fazlalık vergisi ödenir. Genel- 
de bu, ‘sıkı bir şekilde denetlenmedikleri sürece insanlara güvenil- 
mez” zihniyetinden kaynaklanır. Maliyeti de çok yüksektir. 

Babam, Las Vegas'ta bir talih oyunları kuruluşunda sunum ya- 
parken yaşadığı deneyimi anlattı bana. Yöneticiler kendisine kumar 
salonunu göstermişlerdi. Ortamın güvensizliğine ilaveten yüksek 
hırsızlık riski nedeniyle, bu katta 4-5 kademeli bir yönetim oldu- 
gunu söylemişlerdi. Yani orada insanları izleyen insanları izleyen 
insanları izleyen insanlar çalışıyordu. Oysa güvenli bir ortam yara- 
tılabilse, iki kademeli bir yönetim yeterli olacaktı. 

Bazı durumlarda, yeniden biçimlendirme ve tasarlama çalışma- 
ları da güven eksikliğinden kaynaklanan gereksiz fazlalığın mali- 
yetleri arasında sayılabilir. Yazılım geliştirme sektöründe, masrafla- 
rın % 30 ila 50'sinin yeniden biçimlendirmeye ayrılması gerekebilir. 
İmalat sektöründe ise yeniden biçimlendirme maliyetleri çoğu kez 
ilk üretim maliyetini aşar. 


2. Bürokrasi 


Bürokrasi, karmaşık ve hantal kuralları, tüzükleri, yönetmelikle- 
ri, süreçleri ve prosedürleri kapsar. Göstergesiyse, çok fazla evrak 
işi, kırtasiyecilik, kontroller, çoklu onay kademeleri, bol miktarda 
mevzuattır. Bürokrasi, sürekli gelişme ve iyileşmeye odaklanmak 
yerine, sadece mevcut konuma (statüko) karmaşıklık ve verimsizlik 
katar, üstelik maliyeti de artırır. İşletme kuramcısı Laurence Peter'ın 
dediği gibi, “Bürokrasi hâlâ mevcut konumu savunuyor, oysa ‘mev- 
cut”, “konum'unu kaybedeli çok oldu.” 
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Her türlü kurumda —devlet, sağlık, eğitim kurumları, kâr amacı 
gütmeyen kuruluşlar ve işletmeler dahil- bürokrasinin maliyeti ola- 
ganüstüdür. Tahminlere göre, Amerika'da sadece federal kural ve 
mevzuatlara uyma maliyeti 2004 yılında 1,1 trilyon dolar, yani gayri 
safi yurtiçi hasılanın %10’undan fazlaydı. Almanya Başbakanı An- 
gela Merkel, orta ölçekli şirketlerin satış gelirlerinin % 4 ila 6'sının 
bürokratik kurallara uymak için harcandığını söylüyor. Amerika'da, 
2003'te sağlık sektöründe bürokrasinin maliyeti 399 milyar dolardı; 
bütün sigortasızlara sağlık hizmeti verilse, maliyeti daha az olurdu! 

Güven eksikliği bürokrasi doğurur, bürokrasi de güven eksikli- 
gi. Güven eksikliği olan kuruluşlarda bürokrasi her yerde hazır ve 
nazırdır. 


3. Politik Oyunlar 


Bir kuruluşta “politik oyunlar”, iktidarı ele geçirmek için taktik ve 
stratejinin kullanımı olarak tanımlanır. İşyerinde politik oyunlar, as- 
lında dış düşmanlar yerine yazar Lawrence MacGregor Serven'in 
tabiriyle, “iç düşmanlar” ile çatışma yaratarak, bir kültürü kendi 
içinde böler. 

İşyeri politikaları genelde gizli gündemler, bölümler arası re- 
kabet, arkadan konuşmalar ve toplantı üstüne toplantılar nedeniyle 
bilgi saklama, iç çatışmalar, “falcılık? gibi davranışlar doğurur. Bu 
davranışlar da zaman, yetenek, enerji ve paranın boşa harcanmasına 
sebep olur. Ayrıca şirket kültürünü zehirler, stratejileri hedeften sap- 
tırır, girişimleri, ilişkileri ve kariyerleri baltalar. İşyerindeki politik 
oyunlardan kaynaklanan dolaylı maliyetlerin (ABD'de) yılda 100 
milyar dolar olduğu tahmin ediliyor; bazı gözlemcilerse bunun çok 
daha yüksek olduğunu iddia ediyor. 


4. İşten kopma 


İşten kopma, insanların bir şirkette çalışmaya devam ettikleri halde, 
fiilen işle ilgilenmeyi bırakmalarıdır. Maaşlarını almak ve kovulma- 
mak için gerekli çabayı gösterir, ama yeteneklerini, yaratıcılıklarını, 
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enerjilerini ve tutkularını işe vermezler. Bedenen orada, ama kalben 
ve zihnen başka yerdedirler. Bu kopmanın birçok nedeni olabilir, 
ama esas neden kendilerine güvenilmediğini hissetmeleridir. 

Gallup kuruluşu, sadece Amerika’da işten kopmanın maliyetine 
250-300 milyar gibi mütevazı bir değer biçmiş. Yaptıkları araştırma, 
Amerika'da çalışanların sadece % 28'inin işine gerçekten bağlı ol- 
duğunu gösteriyor, birçok başka ülkedeyse bu oran daha da düşük. 
Aynı Gallup araştırması, işine bağlı olanların % 96'sının —fiilen işten 
kopmuş olanların ise sadece % 46'sının— yönetime güven duyduğu- 
nu ortaya koyuyor. Şu eski soruda olduğu gibi, hangisi önce gelir, 
tavuk mu (güvensizlik), yoksa yumurta mı (işten kopma)? Kendi 
kendini sürdüren bir döngüdür bu, kuruluşu yavaş yavaş törpüleye- 
rek felce uğratır. 


5. Personel devri 


Çalışanların sık sık değişmesi, şirketler için çok büyük bir maliyettir 
ve güvensiz ortamlarda personel devri sektör veya piyasa standart- 
larının çok üstündedir. Ben burada iş üretmeyenlerin zaten istenen 
ayrılmalarından değil, iş üretenlerin istenmeyen ayrılmalarından 
bahsediyorum. Güven eksikliği kopukluk yaratır, bu da özellikle 
kaybetmek istemediğiniz insanların işten ayrılmasına sebep olur. 
İyi performans gösterenler güvenilmekten hoşlanır ve güven düzeyi 
yüksek ortamlarda çalışmak isterler. Kendilerine güvenilmemesini 
hakaret sayarlar ve sonuçta büyük bir bölümü güvenildikleri ortam- 
larda iş arar. Bu personel devri ilk iki vergiden de kaynaklanır. İn- 
sanlar düşük güven ortamındaki bütün o bürokrasi ve politika oyun- 
larıyla uğraşmak istemediklerinden işten ayrılırlar. Veya Gallup 
araştırmasının gösterdiği gibi, üstleriyle ilişkileri o derece zayıftır 
ki (güven düzeyi o kadar düşüktür ki), ayrılma gereğini duyarlar. 

İstenmeyen işten ayrılmalar şirketlere çok pahalıya patlar. Çalış- 
makta olan bir elemanın yerine yenisini almanın ortalama maliyeti, 
senelik maaşının bir buçuk ila iki katıdır. 
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İşyeri kültürünüz açık ve dürüst değilse, çalışanlar 

tatmin olmaz ve siz de para, fikir ve zamana mal olacak 
bir personel devriyle birlikte verimsizlik yaşarsınız. Öte 
yandan, çalışma ortamı etiğe uygun, üretken ve olumluysa 
insanlar hem ayrılmaz, hem de işlerine bağlı kalırlar. 
Şirketinizi ileri taşırlar. 


KENT MURDOCH, 
O.C. TANNER COMPANY'NIN BAŞKANI VE CEO'su 


6. Çalkalanma 


Çalkalanma, çalışanlar dışındaki paydaşların değişmesidir. Bir şir- 
kette güven düzeyi düşükse, bu durum piyasadaki etkileşimlere 
yayılarak müşteriler, tedarikçiler, dağıtımcılar ve yatırımcılar ara- 
sında hızlı bir değişime sebep olur. Blog gibi yeni teknolojilerin ge- 
lişmeye devam ederek çalışanların deneyimlerini bütün dünya ile 
paylaşmasına olanak vermesi yüzünden, giderek önem kazanan bir 
konudur bu. 

Çalışanlara güven duyulmuyorsa, onlar bu güvensizliği müşte- 
rilerine aksettirirler ve sonunda müşteriler kaçar. Kız kardeşim son 
zamanlarda gittiği bir restoranda, garsona menüdeki yemeklerden 
hangisini tavsiye edeceğini sormuş. Garsonun cevabı ise şu olmuş: 
“Başka restorana gitmenizi tavsiye ederim.” 

Garsonun bu cevabı neden verdiğini bilmiyorum, ama şunu bi- 
liyorum ki, çalışanlar müşterilerine aynen yöneticilerin kendilerine 
davrandıkları gibi davranma eğilimi gösterirler. İşte bu nedenle So- 
uthwest Airlines'ın Başkanı ve CEO'su Colleen Barrett, “Müşteri 
hizmetlerine —iç veya dış— tam olarak aynı yaklaşımı gösterdiğimiz 
için, çalışanlardan veya yolculardan bahsederken “güven? kelimesi- 
ne aynı önemi önem veririm,” diyor. 

Müşteri kaybıyla ilgili araştırmalar, yeni müşteriler kazanmak 
zorunda kalmanın mali etkisinin eski müşteriyi elde tutmaktan nere- 
deyse % 500 oranında daha yüksek olduğunu ortaya koyuyor! 


7. Sahtekârlık 


Sahtekârlık düpedüz hile, sabotaj, engelleme, aldatma, karışıklık 
yaratmadır ve maliyeti korkunçtur. Aslında ilk altı kurumsal ver- 
gi, özellikle de gereksiz tekrar ve bürokrasi vergileri, yönetimin bu 
“sahtekârlık vergisi”ne tepkisinden kaynaklanır. Dolayısıyla mün- 
ferit vergilere ilaveten, işin içinde bir de dolaylı vergi vardır: sah- 
tekârlıkla uğraşmak amacıyla çok sayıda düşük güven vergisi do- 
guran, ama bu süreçte zaman ve para kaybına yol açan “sahtekârlık 
vergisi”. 

2004'te Association of Certified Fraud Examiners'ın (Yeminli 
Sahtekârlık Müfettişleri Derneği) yaptığı bir araştırma, ortalama bir 
Amerikan şirketinin yıllık gelirinin % 6'sını bir tür sahtekârlık yü- 
zünden kaybettiğini gösteriyor. Enron olayında sahtekârlık vergisi 
sonunda “o 100'e ulaşmış ve şirketin batmasına yol açmıştı. 

Sahtekârlık neredeyse her zaman bir karakter sorunudur; ben- 
merkezli Niyet ile Bütünlük eksikliğinin birleşmesinden ortaya çı- 
kar. Bu karakter sorununa tek yaklaşımımız dizginleri çekip kont- 
rolleri artırmaktan ibaretse, sahtekârlık vergisini biraz azaltır, ama 
bu arada diğer altı vergiyi tetikleriz ve bunların toplamı, esas sahte- 
kârlık vergisinden belki de beş ila on kat yüksek olur. 

Sağduyu gereği, geri çekilip soruna farklı yaklaşmamız gerekir. 
İnanılırlığın 4 Özünü kullanmalıyız. İşe alırken, insanların yetkinli- 
ği kadar karakterine de bakmalıyız. İnsanların Bütünlüklerini artırıp 
Niyetlerini iyileştirmelerine yardım etmek için eğitim ve gelişime 
odaklanmalıyız. Kültürel değer ve geleneklerin birincil uygulayıcısı 
olarak bir etik kültürü inşa etmeli ve onu temel almalıyız. Sosyolog 
Emile Durkheim'ın dediği gibi, “Kültürel değerler yeterli olduğunda 
yasalar gereksizdir; yetersiz olduğunda ise yasalar uygulanamaz.” 
İşin anahtarı, kültürel ahlakı ya da değerleri kuvvetlendirmektir; on- 
lar olmadan itaate zorlayan araçlar yetersiz kalır. 


Kurallar karakterin yerini alamaz. 


ALAN GREENSPAN, 
AMERİKAN MERKEZ BANKASI'NIN ESKİ BAŞKANI 
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Güven düzeyi düşük kuruluşlara yüklenen bütün vergilerin top- 
lam maliyetine baktığınızda, düşük güven, düşük hız ve yüksek 
maliyet arasındaki önemli, tartışılmaz ve doğrudan bir bağ olduğu 
konusunda herhangi bir şüpheniz kalıyor mu? 


7 KURUMSAL YÜKSEK-GÜVEN TEMETTÜSÜ 


Şimdi yüksek güvenin temettülerine bakalım. Biraz önce inceledi- 
gimiz 7 Kurumsal Düşük Güven Vergilerinin tersi, elbette ki temet- 
tülerdir. Gereksiz fazlalıkları, bürokrasiyi, işten kopmayı, politika 
oyunlarını, çalışanların devrini, çalkalanma ve sahtekârlığı azaltmak 
veya yok etmek, herhangi bir kuruluştaki Güven Hesapları ve elde 
edilen sonuçlar üzerinde kesinlikle büyük bir fark yaratacaktır. 

Bunların dışında, güvenin her zaman hız ve maliyeti, ayrıca 
üçüncü bir ölçüt olan değeri nasıl etkilediğini açıkça gösteren başka 
yüksek güven temettüleri de vardır. 


1. Değer Artışı 


Yüksek güven, değeri iki boyutta artırır. 

İlk boyut, hissedar değeridir ve bu konudaki veriler ikna edici- 
dir. Daha önce de bahsettiğim gibi, 2002 tarihli Watson Wyatt araş- 
tırması, güven düzeyi yüksek kuruluşlarda hissedarların elde ettiği 
toplam getirinin (hisse fiyatı artı temettüler), güven düzeyi düşük 
kuruluşlardakinden % 286 oranında daha yüksek olduğunu ortaya 
koymuştur. Ayrıca, 2005 Russell Investment Group araştırmasına 
göre, Fortune dergisinin “Amerika'da Çalışılacak En İyi 100 Şir- 
ket”i (burada kıstaslardan *660'ını güven oluşturur) geçtiğimiz yedi 
sene içinde piyasa ortalamasının dört katı kadar gelir elde etmiştir. 
Fortune'ın açıkladığı gibi, “Çalışanlar, işlerini kendilerine göre en 
iyi biçimde yapma özgürlüklerine büyük değer veriyor ve mükem- 
mel işverenler de onlara güveniyor.” 

İkinci boyut ise müşteri değeridir. Aşağıda anlatacağım son beş 
temettü sayesinde, güven düzeyi yüksek olan kuruluşlar müşterileri 
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için sürekli olarak daha çok değer yaratır ve üretirler. Bu müşteri 
değeri de, diğer kilit paydaşlar için daha çok değer yaratır. 


2. Hızlandırılmış Büyüme 


Güven düzeyi yüksek şirketler sadece hissedar değerleri değil, aynı 
zamanda satış ve kârlılık açısından da güven eksikliği olan şirketleri 
geride bırakıyorlar. Araştırmaların açıkça gösterdiği gibi, müşteriler 
güvendikleri şirket ve insanlarla daha çok, daha sık alışveriş yapı- 
yor, onları başkalarına daha fazla tavsiye ediyor ve beraberlikleri 
daha uzun sürüyor. Üstelik bu şirketler daha az maliyetle, daha iyi 
performans sergiliyorlar. Donut ve kahve satan “Jim”i hatırlayın. 
Net sonuç sadece hızlı büyüme değil, aynı zamanda hızla kârlı bü- 
yüme oluyor. Vanguard Investment'ın CEO'su John Brennan'ın de- 
diği gibi, “Güven bir numaralı varlığımızdır... Müşteriler bize gü- 
venmeyi öğrendikçe, büyüme hızımız inanılmaz artar.“ 


3. Daha Fazla Yenilikçilik 


Güven düzeyi yüksek olan şirketler, müşterilere sundukları ürünler 
ve hizmetler konusunda yenilikçidirler; yenilik yapmak onların kül- 
türlerinde önemli bir yer tutar ve öyle bir kültür ancak yüksek güven 
ortamında gelişir. Yenilikçilik ve yaratıcılığın gelişmesi, bilgiyi pay- 
laşma, kimin takdir edileceğini umursamama, risk alma, hata yapma 
özgürlüğü, işbirliği yapma yeteneği gibi bazı şartlara bağlıdır. Bu 
şartların hepsinin temelinde ise yüksek güven ortamı vardır. 

Yenilikçi olmanın faydaları açıkça ortadadır: fırsatlar, gelir artışı 
ve pazar payı. Birkaç yıl önce neredeyse “ölü” olan Apple Compu- 
ter, iPod ve iTunes Music Store'un geliştirilmesi sayesinde kendini 
tamamen yeniden yarattı. Bussiness Week ve The Boston Consulting 
Group, yakınlarda Apple'ı dünyadaki en yenilikçi şirket olarak gös- 
terdiler. 

John Marchica'nın The Accountable Organization'da (Sorumlu 
Kurum) belirttiği gibi: 
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Birçok kişi Apple'ın hizmetini müzik endüstrisinin kurtarıcısı 
ilan etti... iTunes un piyasaya sürülmesiyle... (Apple'ın CEO'su 
Steve] Jobs'un... en sonunda doğru yolu bulduğu anlaşıldı. Jobs, 
“Tüketiciler suçlu muamelesi görmek istemezler, sanatçılar da 
değerli yapıtlarının çalınmasını istemezler” dedi. “iTunes Music 
Store her iki soruna da çığır açıcı bir çözüm getiriyor.” 


4. Daha İyi İşbirliği 

Güvenli şirket ortamları yeni küresel ekonomide başarı elde etmek 
için gereken işbirliği ve ekip çalışmasını destekler. Geleneksel eş- 
güdüm ve beraber çalışma yaklaşımlarından farklı olan gerçek iş- 
birliği, bugünün dünyasına ait kilit fırsat modelini yaratır. İş idaresi 
danışmanı Dr. Michael Hammer?ın ifadesiyle, “İşbirliğine dayanan 
ekonomi için, yeniden yapılanma sadece bir ısınma hareketiydi.” 
Bu işbirliği sadece kuruluşun içindekileri değil, aynı zamanda dı- 
şındaki müşterileri ve tedarikçileri de kapsar. Forbes, 2006'da “bir 
fırsat olarak işbirliği” fikrinin altını çizmiş ve bunun temelinin gü- 
ven olduğunu belirtmişti. Güven olmadan, işbirliği sadece “beraber 
çalışmak'tır ve bu bilgi çağında gerçek işbirliğinin sağlayacağı ya- 
rar ve imkânları sağlayamaz. 


5. Daha Güçlü Ortaklıklar 


Daha önce de bahsetmiş olduğum Warwick İşletme Okulu araştır- 
ması, güvene dayalı ortaklık ilişkilerinde (işin dışarıya ihale edil- 
mesi gibi), sözleşme değerinin % 40'ına varan bir yüksek güven 
temettüsü elde edildiğini doğruluyor. Güven ilişkisine değil de, sa- 
dece sözleşmede yazılı olanlara dayananlar, çok daha kötü sonuçlar 
elde ederler. Rapor şöyle devam ediyor, “Katı şartlara bağlı hizmet 
anlaşmaları ve cezai yaptırımlar yerine güvene dayalı iyi yönetilen 
ilişkilerde sözleşmelerin iki taraf için de daha çok “güven temettü- 
sü” yarattığını gördük. Gerçek güven saflık değildir. ...performans 
ile kazanılır.” 
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6. Daha İyi Yürütme 


Güven düzeyi yüksek olan şirketler, kurumlarının stratejilerini gü- 
ven eksikliği yaşanan şirketlerden daha iyi yürürlüğe koyabiliyor- 
lar. Yürütmenin önemi, Harvard İşletme Okulu'ndaki ilk günümde 
açıklığa kavuşmuştu. Dört saat süren bir vaka etüdünden sonra, pro- 
fesörüm hiçbir zaman unutamayacağım bir şey söyledi: “Harvard 
İşletme Okulu'nda geçireceğiniz iki sene sonunda unutmamanız ge- 
reken tek şey şudur: B sınıfı bir strateji ile A sınıfı bir yürütme, her 
zaman bunun tersinden iyidir.” 

Sirategy*tBussiness dergisinin okuyucuları tarafından en da- 
yanıklı fikir seçilen “yürütme”, bugün kurumlarda çok önemli bir 
odak noktasıdır ve yürütmeyi güçlendiren de güvendir. FranklinCo- 
vey'nin yürütme katsayısı —*xO” — daha yüksek düzeyde güven ile 
daha yüksek düzeyde kurumsal yürütme arasında sağlam bir bağıntı 
olduğunu ortaya koymuştur. 2006'da bakkaliye mağazaları üzerinde 
yapılan bir araştırma, yürütme bakımından birinci sıradaki mağaza- 
larda güven düzeyinin, ölçülen her boyutta, alt sıralarda yer alanlara 
kıyasla çok daha yüksek olduğunu ortaya koymuştur. 


7. Daha Yüksek Sadakat 


Güven düzeyi yüksek olan şirketler, birincil paydaşlarından —iş ar- 
kadaşlarından, müşterilerden, tedarikçilerden, dağıtımcılardan ve 
yatırımcılardan— güven düzeyi düşük şirketlere göre çok daha fazla 
sadakat görürler. Bu ilişkilerin her biri için deliller açıkça ortada- 
dır: 


e Çalışanlar güven düzeyi yüksek şirketlerde daha uzun süre kalır- 
lar. 

e Müşteriler güven düzeyi yüksek şirketlerin müşterisi olmayı sür- 
dürürler. 

° Tedarikçi ve dağıtımcılar güven düzeyi yüksek şirketlerle daha 
uzun süre çalışırlar. 

e Yatırımcılar paralarını güven düzeyi yüksek şirketlerin menkul 
kıymetlerine daha uzun süre bağlarlar. 
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Mahremiyet ve güvenlik alanında beslenen güveni ölçme ko- 
nusunda lider kurum olan Ponemon Institute'un kurucusu ve yöne- 
tim kurulu başkanı Dr. Larry Ponemon'ın açık ifadesiyle, “Güven, 
müşteri sadakati ve marka gücü açısından vazgeçilmez unsur haline 
geliyor.” 

Yüksek güvenin bütün temettülerini topladığınızda —ve bunları 
yüksek güvenin biraz önce bahsettiğimiz bütün vergileri azalttığı 
veya yok ettiği gerçeğinin üzerine eklediğinizde- yüksek güven, 
yüksek hız, düşük maliyet ve değer artışı arasında önemli, doğru- 
dan, ölçülebilir ve tartışılmaz bir bağ olduğundan hâlâ kuşku duyu- 
yor musunuz? 


Üst düzey yöneticiler yeniden bir güven gündemi 
yaratmalılar. Güven olmadan, iyi bir şey de olmaz. Güven 
sayesinde her türlü engeli aşabilirsiniz. Herkesin gurur 
duyacağı şirketler kurabilirsiniz. 


JiM BURKE, JOHNSON&JOHNSON'IN, 
Eski YÖNETİM KURULU BAŞKANI VE CEO'su 


Dediğim gibi: Hiçbir şey güvenin hızı kadar hızlı değildir. Hiçbir 
şey güven ekonomisi kadar kârlı değildir. Hiçbir şey güvenin yaygın 
etkisi kadar geçerli değildir. Gözlüğünüzü takıp da bakarsanız, sıra 
çalıştığınız kuruluşta iç paydaşlarla aranızda güven oluşturmaya 
geldiğinde, bu gerçeklerin tartışılmaz olduğunu görürsünüz. 

Bu yüzden bir kere daha belirtmek istiyorum: Kurumsal düzeyde 
güven oluşturma, geliştirme, gösterme ve geri kazanma kabiliyeti, 
yeni küresel ekonomide kilit liderlik yetkinliğidir. 


AİLELER DE BİRER KURUMDUR 


Bu bölümü, ailenin de bir kurum olduğunu ve bahsettiğimiz her şe- 
yin, herhangi bir kurum kadar aile için de geçerli olduğunu belirt- 
meden kapatmak istemiyorum. 

Bir aile ahenk içindeyse, değerleri kabul eden ve güven telkin 
eden davranışları ödüllendirecek sistem ve yapılara sahipse, yüksek 
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güven ilişkilerini yaratan paradigmaları iletecek simgeleri de varsa, 
o ailede güven düzeyi daha yüksektir. 

Geçenlerde bir iş arkadaşım, bir dostuyla arasında geçen bir 
sohbetten bahsetti. Arkadaşım dostuna oğlunun basketbol oynayıp 
oynamayacağını sorduğunda, adam, “Notları yeteri kadar iyi olma- 
dığından bu sene oynamayacak,” demiş. Kısa bir konuşmanın ardın- 
dan, sözlerini şöyle bağlamış: “Ben bir oğul yetiştirmeye çalışıyo- 
rum, bir basket oyuncusu değil.” 

Bunu bir düşünün! Diyelim ki oğlunuzu daha iyi notlar alması 
için teşvik etmeye çalışıyorsunuz, ama ailenizdeki sistemler ve ya- 
pılar ayarlı değil. Şöyle olduklarını varsayalım: 


Ödül sistemi: Oğlunuz bir maç kazandığında, büyük bir kut- 
lama yapıyor ve onu yemeğe götürüyorsunuz. Eve okuldan bir 
“pekiyi” ile geldiğinde, sadece “Aferin sana!” diyorsunuz. 


İletişim sistemi: Her hafta ona heyecanla, “Bundan sonraki 
maç ne zaman?” diye soruyorsunuz. Notları hakkında sadece 
karnesi geldikçe konuşuyorsunuz. 


Karar alma sistemi: Ailece yaptığınız her şey bir sonraki 
maça, bir sonraki olaya göre ayarlanıyor. Notların hiçbir zaman 
kararlara etkisi olmuyor. 


Yapı: Notları ne olursa olsun, oğlunuz ne zaman yatacağı, 
kaç saat televizyon seyredeceği ve arkadaşlarıyla ne kadar vakit 
geçireceği gibi konularda kendisi karar veriyor. 


Bu aile, tam da almakta olduğu sonuçları almaya ayarlanmış: 
Okuldaki akademik başarısını pek önemsemeyen, spora odaklı bir 
çocuk. 

İnsanlar ailelerini gerçekten ciddiye alıyorlarsa, herhangi bir 
kuruluş hakkında sorulan soruların aynılarını kendilerine sormaları 
gerekir: 


e Ailemizin Bütünlüğü var mı? Değerlerimiz açık ve anlaşılır mı? 
Kurallar ve ilkeler (yapı ve sistemler) ve ebeveynlerin davranış- 
ları bunları destekliyor mu? Dürüstlük ve tevazuya dayalı bir 
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ortam var mı? Aile bireyleri fikirlerini ve görüşlerini serbestçe 
açıklama cesaretine sahip mi ve bunu saygılı bir şekilde yapı- 
yorlar mı? 

Ailemizde iyi Niyet var mı? Bir saygı ve ilgi kültürü kurabildik 
mi? Karşılıklı yararı gözeten bir gündemimiz var mı, yoksa sa- 
dece ebeveynler veya sadece çocuklar mı kazanıyor? Sistemleri- 
miz işbirliğini ödüllendiriyor mu? 

Ailemizin ne gibi Yeterlilikleri var? Aile yapımız gelişme ve bü- 
yümeyi teşvik ediyor ve besliyor mu? Hata yaparak öğrenmek 
için güvenilir bir ortam var mı? Sistemler, çocukların büyüdük- 
lerinde başarılı olmalarını sağlayacak yaşam becerilerini geliştir- 
melerine uygun mu? 

Ailemiz ne gibi Sonuçlar üretiyor? Sistemler, ortak başarılara se- 
vinmeyi sağlayacak şekilde mi kurulmuş? Bol miktarda zengin 
etkileşim, dayanışma ve sevgi var mı? Aile bireyleri, hem birey- 
sel olarak hem de ailece önemli hedeflere ulaşabiliyorlar mı? 


Güven oluşturacak şekilde davranıyor muyuz? Açık konuşuyor 
muyuz? Saygı gösteriyor muyuz? Sadakat gösteriyor muyuz? Söz- 
lerimizi tutuyor muyuz? Eğer yanıtlar “hayır? ise, hangi sistemler ve 
yapılar düşük güven davranışlarını ödüllendiriyor? Ve bunu değiş- 
tirmek için ne yapabiliriz? 

Ailemiz hangi simgeleri benimsiyor? Bunlar inandığımız ve des- 
teklemek istediğimiz değerlerle uyumlu mu? 

Bir lider olarak kendi evimde güven sağlamanın en iyi yolunu- 
nun, bu 4 Öz ve 13 Davranışa örnek oluşturmak, ailemde herkesin 
kavramasına ve uymasına yardım etmeye çalıştığım değerleri yapı- 
larla sistemler desteklesin diye aile içinde uyum yaratmak olduğu- 
nu gördüm. Bunu yaparak, o çarpan etkisini de yaratmış oluyorum. 
Örneğin oğlum sabrımızı sınayınca onu araba kullanma biçiminden 
sorumlu tuttuğumuz için, kızım nasıl araba kullanması gerektiğini 
biliyor. Onu eğitmek için o kadar zaman harcamak zorunda kalma- 
dık ve kızım koyduğumuz kuralları uygulayıp uygulamayacağımız 
konusunda bizi sınamıyor. Uygulayacağımızı biliyor. Bu, “birine 
ceza ver, bütün aileye öğretmiş ol” anlayışının temettüsü. Ama bu- 
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nun tutarlı olması, güven kültürü yaratacak yapı ve sistemlerin bir 
parçası haline getirilmesi gerekiyor. 

Sizin kurumunuz hangisi olursa olsun —bir işletme, kâr amacı 
gütmeyen bir kuruluş, büyük bir şirket içindeki bir departman veya 
ekip, ya da aileniz— en büyük etkiyi onu güven oluşturacak şekilde 
tasarlayarak ya da düzenleyerek yaratabileceğinizi kavramanız çok 
önemlidir. Bunu yaparken, kurum içindeki diğer her şeyi olumlu bir 
şekilde etkilersiniz. 
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DÖRDÜNCÜ DALGA — 
PİYASA GÜVENİ 
ÜN İLKESİ 


SE Özgüven LA 


İişkide Güven 
Kurümsal Güven 
Piyasa Güveni 
Toplumsal Güven 


Sonunda size kalan ününüzdür. 
OPRAH WINFREY 


Sizi yan sayfadaki logolara bir göz atmaya ve bunu yaparken tep- 
kilerinizi incelemeye davet ediyorum. Her birine baktıkça ne düşü- 
nüyorsunuz? Hepsinde aynı şeyleri mi hissediyorsunuz? Cevabınız 
“hayır” ise, neden? 

Sizin deneyiminiz de çoğunluğunki gibiyse, bazı logolara bakar- 
ken olumlu hislere kapılırsınız. Belki şirketi tanıyorsunuzdur. Belki 
ürünleri ve hizmetleriyle ilgili bir deneyiminiz vardır veya yakın 
arkadaş ya da akrabalarınızın deneyimi olmuştur. Belki de mali du- 
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rumları, liderlikleri veya toplumsal sorumluluk anlayışlarıyla ilgili 
olumlu şeyler duymuşsunuzdur veya haklarında basında çıkan başka 
iyi şeyler okumuşsunuzdur. Sonuç olarak, sadece arkasındaki isme 
güvenerek, bu şirketlerin birinden bir ürün veya hizmet satın alabilir 
veya başkalarına önerebilirsiniz. 

Diğer logolara bakarken, olumsuz hislere kapılabilirsiniz. Bel- 
ki sizin veya bir tanıdığınızın bu şirketlerin sunduğu ürünler veya 
hizmetlerle ilgili kötü bir deneyimi olmuş veya basında haklarında 
rahatsız edici şeyler okumuşsunuzdur. Hangi nedenle olursa olsun, 
hissettiklerinizden dolayı bu şirketlerin ürünlerini veya hizmetlerini 
kullanmaz, başkalarına da önermezsiniz. 
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Piyasa Güveni marka veya ünle ilgilidir. Ürün ya da hizmet satın 
almak veya para/zaman yatırımında bulunmak ve/veya aynı hizmet 
ya da ürünü başkalarına önermek istemenize yol açan hislerle ilgili- 
dir. Bu, çoğu insanın güven, hız ve maliyet arasındaki ilişkiyi açıkça 
görebildiği düzeydir. 

Aslında “marka”nın, müşterinin gözündeki güven, piyasa nezdin- 
deki güven ve daha kabaca “parasallaşmış güven” olduğunu söyleye- 
biliriz. Çoğu insan bunu ölçülebilir şekliyle olmasa da, en azından sez- 
gisel olarak anlayabilir. Sonuçta, şirketler güven telkin eden bir marka 
yaratabilmek için büyük yatırımlar yapıyorlar. Hatta bazı marka ya- 
ratan firmaların, markaların ekonomik değerini sayıya dökme amaçlı 
formülleri bile var. Halkla İlişkiler firması Golin/Haris, marka yaratma 
çalışmalarını “dünya çapında güven yaratmak” olarak tarif ediyor. 


Güven, bir şirketin itibarını ve bunun doğrudan sonucu olarak 
da, hissedar değerini yaratan temel taşlarından biridir. 


ROBERT ECKERT, MATTEL'İN CEO'su 


Marka, güven, hız ve maliyet arasındaki doğrudan bağ her dü- 
zeyde aşikârdır. Uluslararası Satış ve Pazarlama Yöneticileri Konfe- 
ransı'nda yaptığım bir sunumda, yüz yıllık ve mülti-milyar dolarlık 
bir şirketin yöneticisi yanıma yaklaşarak şöyle dedi: “Son derece 
güvenilir bir markamız var ve getirdiği temettüler çok büyük. Müş- 
terilerimizin devamlılık oranı % 90 gibi inanılmaz yüksek. En de- 
gerli varlığımız olan bu güven ilişkisini korumak için sürekli çalı- 
şıyoruz. Bizimle ortak iş yapmak isteyen birçok şirket var; ancak 
müşterilerimizle aramızdaki bu güven ilişkisini koruyabilmek için 
ortak seçiminde çok sıkı kıstaslar uyguluyoruz.” 


Müşteriler markanıza sadakat gösterdiklerinde (güven 
duyduklarında), mesajınızı dinlemeye daha yatkın olur, 
şirketinizle ilgili bilgileri okurken daha dikkatli davranır ve 
yeni ürün ve hizmetlerinizle ilgili duyuruları daha kolay kabul 
ederler. 


CHARLES GIORDANO, BELL CANADA İNTERNATİONAL 
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“MARKA” HER DÜZEYDE ÖNEMLİDİR 


Satacak ürün veya hizmetleri olan şirketlerin markası elbette önemli- 
dir. Ancak devletler, okullar, hayırsever kuruluşlar, hastaneler, şehir- 
ler ve eyaletler de dahil, bütün kurumsal varlıklarınki de önemlidir. 
Aileler taşınacakları zaman, nerede oturacaklarına karar vermeden 
önce bölgedeki hangi okulların daha itibarlı olduğunu araştırırlar. 
Bu durum, okullara verilecek mali desteğin miktarını, tesislerini ye- 
nilemek için sağlayacakları kaynakları ve iyi idarecilerle öğretmen- 
leri kendilerine çekebilmelerini büyük ölçüde etkiler. 

Kentlerin de belli bir ünü vardır; bu ün ‘ziyaret edilecek en iyi 
yer” veya “yaşanacak en iyi yer? listelerine yansır... sonra da ver- 
gi gelirleri, turizm gelirleri, iş merkezleri ve gayrı menkul değer- 
lerindeki artışa dönüşür. Yerel ve bölgesel yönetimlerin ve ulusal 
hükümetlerin de ünü vardır; bu onların iş yapma, yeni işletmeleri 
sınırlarının içine çekme kabiliyetlerini etkiler. Daha mikro düzeyde 
bakacak olursak, bir kurumun içindeki belli bir ekibin veya bölü- 
mün ünü, kaynak tahsisi ve bütçe planlaması gibi faktörlerde çok 
etkilidir. Bazen bir müdür, departmanının yaptığı işin öneminden 
ötürü kendilerine ayrılacak fonun ötekilerden daha büyük olacağını 
düşünür, ancak neticede daha iyi sonuçlar almakla ün kazanmış baş- 
ka bir departman bütçeden aslan payını alır. Bazen de kurum içinde 
bir bölümün ünü, diğer bölümlerdeki insanların onlarla nasıl etkile- 
şimde bulunacaklarını belirler. 

Örneğin, vaktiyle benim yönettiğim bir bölüm, üretim ve sevki- 
yat konusunda başka bir bölüme bağımlıydı. Bu bölümse iyi bir üne 
sahip değildi — stok sistemleri kötü, yürütme bakımından zayıftı. 
Bölüm olarak müşterilerimize iyi hizmet vermezsek bizden kopa- 
caklarını bildiğimiz için, kolay fakat pahalı yolu seçip kendimiz üre- 
tim yapmaya başladık. Dolaplarımıza malzeme stokladık. Her şeyin 
zamanında yerine vardığından emin olmak için kendi dağıtım ve 
sevkiyat süreçlerimizi oluşturduk. Neticede kendimize ait mükerrer 
sistemler yaratmış olduk ve başkalarının yapması gereken bir şeye 
harcadığımız zaman ve çaba dolayısıyla bütün kurum vergilendiril!- 
di. 
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En mikro düzeyde bakacak olursak, her bireyin kendi markası 
veya ünü vardır ve bu da güveni, hızı, maliyeti etkiler. Bir işe başvu- 
racağınız Zaman, özgeçmişinizde ve sizin için yazılmış tavsiye mek- 
tuplarında ortaya çıkar. İnsanların işyerinde veya sosyal ortamlarda 
sizinle etkileşim kurma biçimlerine yansır. Birisinin sizinle çıkıp 
çıkmayacağını, çocuğunuzun sizi ne kadar ciddiyetle dinleyeceğini, 
herhangi bir durumda ne kadar nüfuz sahibi olacağınızı belirler. 

Hakkınızda iyi şeyler düşünülüp düşünülmeyeceğini de belir- 
ler. Hatırlarsanız, İnanılırlığın 4 Özü bölümünde, AIG Sigorta'nın 
General Re ile yaptığı işlerin hükümetçe soruşturulması sürecinde 
Warren Buffettt'ın güçlü kişisel markasının daha en başından onu 
nasıl şüpheden muaf tuttuğunu anlatmıştım. Xerox'un başkanı ve 
CEO'su Anne Mulcahy, Buffettt hakkında, “Ona saygı duyuyorum 
ve eşsiz bir karakter bütünlüğüne sahip olduğu kanısındayım. De- 
erleri, verdiği her kararın, insanlarla her etkileşiminin ve paylaştığı 
her fikrin içine işlemiş bir insan var karşımızda,” demişti. Bu tür bir 
ünün getireceği temettüler çok büyüktür. 

Ben kişisel markanın önemini bir keresinde karşıma çıkan kayda 
değer bir iş fırsatı dolayısıyla bazı hassas finansal verileri değer- 
lendirmem gerektiği sırada kavramıştım. O sıralarda finans kısmına 
bakan arkadaşımızın yeterliliğinden hiç kuşkum yoktu, ama adam 
ağzını sıkı tutamamasıyla ün salmıştı. Neticede onu atladım ve bu 
işi daha çok güvendiğim başka birine verdim. 

Bir çocuğun bile ünü önemlidir. Çocuklarınız varsa, sorumluluk 
sahibi olmakla ün kazanmış olana diğerinden daha kolay izin verir- 
siniz. Çocuklardan birine hiç düşünmeden “Tabii ki!” diye cevap 
verirken, ötekine “Ödevlerini bitirdin mi? Piyanonu çalıştın mı? 
Kaçta döneceksin? Bunu doğrulamak için kimi arayabilirim?” diye 
sorular yöneltirsiniz. 

Bütün ilişkilerde ve her düzeyde, markanız, ününüz fark yaratır. 
Bu ölçülebilir bir farktır ve güven, hız ve maliyetle doğrudan ilgi- 
lidir. 
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İKNA EDİCİ DELİLLER 


Piyasa Güveni konusunda bazı ikna edici delillere göz atarken, tab- 
loya kendi meşru olarak tanımlanmış “kurumunuz” açısından bak- 
manızı öneririm; bu bir şirket, okul, devlet birimi, büyük bir kuru- 
luştaki bir ekip veya bölüm, ya da aileniz olabilir. Piyasa Güveni'nin 
dış paydaşlarla ilgili olduğunu unutmayın. Bunlar her ne kadar te- 
darikçileri, dağıtımcıları, yatırımcıları ve müşterileri kapsasa da, bu 
noktada hepsine “müşterileriniz” gözüyle bakmak sizin için herhal- 
de daha kolay kolacaktır. Aşağıdaki malzemeyi incelerken, ün ve 
güven arasındaki doğrudan ilişkiye dikkat edin. 

Fortune dergisi, her yıl hazırladığı “Dünyadaki En Çok Beğeni- 
len Şirketler” listesini “kurumsal ünün nihai karnesi” diye adlandı- 
rarak, ün ile saygınlık arasında bariz bir ilinti kurmaktadır. 

Hay Group tarafından yapılan bir araştırmada 23 ülkeden 8.645 
yönetici, direktör ve menkul değer analisti, 30 sektörde 351 şirketi 
derecelendirdi. Şirketler ünü oluşturan dokuz nitelik veya “lider- 
lik alanı” üzerinden küresel çapta değerlendirildiler. Bu nitelikler 
arasında toplumsal sorumluluk (Bütünlük), insan yönetimi (Niyet), 
yenilikçilik (Yeterlilikler), mali bakımdan sağlamlık ve uzun vadeli 
yatırım (Sonuçlar) da vardı. General Electric, son sekiz yıl içinde 
altıncı defa Dünyadaki En Çok Beğenilen Şirket unvanını almış- 
tı. Toyota'nın listede ikinci sırada olmasının (Amerika dışından bir 
şirketin aldığı en iyi dereceydi bu) sebebi büyük ölçüde, ürettiği so- 
nuçlardı. Listedeki diğer on iki araba üreticisinin toplamından daha 
fazla kâr elde etmişti. 

Böyle şeyler neden önemlidir? Çünkü “ün”ün diğer adı “marka”- 
dır, “marka”nın diğer adıysa “piyasa güveni”dir. Ve güven insanların 
davranışlarını etkiler. 2003'te yapılan Golin/Haris anketine göre: 


e İnsanların % 39'u, özellikle bir şirketin güvenilirliği nedeniyle 
onlarla iş yapmaya başlayabileceğini veya iş hacmini artırabile- 
ceğini söylüyor. 

e % 53'ü, bir şirketin güvenilirliğinden kuşku duyarsa o şirketle 
çalışmayı bırakacağını, azaltacağını veya başka bir rakip şirkete 
yönelebileceğini söylüyor. 
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e “o 83'ü, güvendiği bir şirkete inanma eğilimi göstereceğini ve 
tüzel davranışları hakkında bir karara varmadan önce meselenin 
açıklamasını onların bakış açısından dinleyeceğini söylüyor. 


Ayrıca, 2006 Annual Edelman Trust Barometer'ın (Edelman Yıl- 
lık Güven Barometresi) işaret ettiği gibi, “güven sadece bir ödül de- 
ğildir; yaratılması, sürdürülmesi ve büyütülmesi gereken elle tutulur 
bir kaynaktır. ... Güven şirketlere nasıl yarar sağlıyorsa, güvensizlik 
veya kaybedilen güven de zarar verir. Araştırma yapılan her ülkede 
düşünce önderlerinin en az % 64'ü, güvenmedikleri firmanın ürün 
veya hizmetlerini satın almayı reddettiklerini söylediler.” Ayrıca 
çoğu başkalarına bu firmaları eleştirmiş (ağızdan ağza yayılan kötü- 
leme), onlarla iş yapmayı kabul etmemiş ve onlara yatırım yapmayı 
reddetmişti. Yarısı kadarı, bu firmalarda çalışmak istemiyordu. 


“Varlıklarımız insanlarımız, sermayemiz ve ünümüzdür,” 
diye bir iş ilkemiz var. Ve bunlardan herhangi birinin 
azalması durumunda, tekrar yerine konması en zor olan 
sonuncusudur. 


HANK PAULSON, GOLDMAN SACHS'IN BAŞKAN VE CEO'su 


ÜLKE VERGİSİ VE SEKTÖR VERGİSİ 


Bugünün küresel piyasasının ilginç bir yanı, birçok markanın ait 
olduğı ülkenin algılanışına ve güvenilirliğine göre de vergilendirili- 
yor (veya temettü alıyor) olmasıdır. Örneğin, bir üreticinin Çin’de, 
Fransa’da, Hindistan’da veya Amerika’da olması, insanların bu fir- 
manın doğru şeyi yaptığına olan güvenini etkilemektedir. Ülkenin 
tarihi, kültürü, güncel hükümet politikaları gibi çeşitli etkenler gü- 
ven algıları yaratır. 

Nedenler ne olursa olsun, ülke vergisi veya temettüsü çok gerçek 
bir olgudur. 

Bugünün küresel piyasasında bu vergi ABD menşeli markaları 
fena vuruyor. Amerika ve Asya’da temettüsü olan markalar, Avru- 
pa'nın bazı kesimlerinde ve başka bazı pazarlarda çok ağır vergilen- 
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diriliyor. Edelman Trust Barometer'ın vergi ve temettüleri inceleyip 
11 ülkeden 750 düşünce önderi üzerinde yaptığı araştırmanın sonu- 
cuna göre, Amerikan markalarının en çok iskonto edildiği veya ver- 
gilendirildiği ülkeler Kanada, İngiltere, Fransa ve Almanya'dır. Bu 
markalar Asya'da vergilendirilmezken, Japonya'da temettü alıyor- 
du. Biraz detaylandıracak olursak, Amerikan markalarından UPS”e 
duyulan güven ABD'de % 84, Avrupa'da % 53'tü; Procter&Gamb- 
le'a duyulan güven ABD'de % 70, Avrupa'da % 44'tü; CocaCola'ya 
duyulan güven ABD'de % 65, Avrupa'da % 41'di; McDonald's'a 
duyulan güven ABD'de % 51, Avrupa'da % 30'du. 

Ancak bu ülke vergisi genelde karşılıklı değildir. İngiliz ve Al- 
man menşeli firmalar hiçbir yerde hissedilir şekilde vergilendiril!- 
mezken, Fransa sadece Amerika'da vergilendiriliyordu. İlginç olan, 
Çin şirketlerinin her yerde ve hissedilir şekilde vergilendiriliyor ol- 
masıydı. 

Edelman Trust Barometer, benim “sektör vergisi veya temettüsü” 
diye adlandırdığım şeyi, yani şirketlerin içinde bulundukları sektör- 
den dolayı güvenilirliklerinin algılanışındaki farklılığı da belirliyor. 
Örneğin, birçok ülkede enerji ve medya sektörleri genelde vergilen- 
dirilmektedir. İçinde bulundukları sektör nedeniyle vergilendirilen 
şirketlerin, kendilerini sektörün üstüne taşıyacak bir ün kazanmaları 
önemlidir — Johnson&Johnson'un Amerika'da önemli oranda gü- 
ven vergisi ödeyen ilaç sektöründe yapmayı başardığı gibi. 


ÜN KAZANMAKTA (VEYA KAYBETMEKTE) 
GÜVENİN HIZI 


Yeni küresel piyasanın diğer bir ilginç boyutu, Harris Interactive 
tarafından yapılan ve Wall Street Journal’ da yayınlanan Annual Re- 
putation Ouotient'tır (RO/Yıllık İtibar Katsayısı). Bu çalışma, Ame- 
rika'nın en görünür 60 şirketini itibarlarına göre sıraya dizer. 2005 
yılında (üst üste yedinci senedir) birinci sırada Johnson&Johnson 
vardı. Bu firmanın yıllardır koruduğu çok iyi bir güvenirlik sicili var 
ve 120 yıldır piyasada faaliyet gösteriyor. 
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Benim için en ilginci, yedi yıl önce piyasaya giren Google'ın lis- 
tenin üçüncü sırasında yer almasıydı. Özellikle bugünün küresel ve 
ileri teknoloji piyasasında, güvenin çok çabuk kazanılabileceğinin 
tartışılmaz deliliydi bu. 

eBay'in kurucusu Pierre Omidyar'a, yaşadıklarından öğrendiği 
en önemli şeyin ne olduğu sorulduğunda, cevabı şu oldu: “135 mil- 
yon insanın, hiç tanımadığı bir yabancıya güvenebileceğini öğren- 
miş olması. Bunun harika bir etkisi oldu. İnsanların düşündüğümüz- 
den çok daha fazla ortak yanı var.” 

Harris Interactive'in Yıllık İtibar Katsayı raporuna dönecek 
olursak, listenin en alt sırasında kim vardı tahmin edin! 59. sırada 
WorldCom (şimdiki MCT) ve 60. sırada Enron. Güveni oluşturmak 
kolay ise, yok etmesi daha da kolay. Warren Buffettt ne demişti 
hatırlayın: “İtibar kazanmak 20 yıl alır, kaybetmek içinse beş dakika 
yeterlidir.” Biraz önce de işaret ettiğim gibi, yeni küresel ekonomi- 
de artık iyi bir ün sahibi olmak yirmi yıl gerektirmeyebilir. Ama 
Buffettt'in parmak bastığı nokta hâlâ geçerlidir — bütün itibarınızı 
bir anda kaybedebilirsiniz. 


Akıllı şirketler, zor zamanlarında markalarını korumaya 
yarayacak güven kaynaklarını biriktirirler. Güven 
Bankası'na bu yatırım yapılmadan, en ufak bir güven ihlali 
bile şirketi mahvedebilir, çünkü başvurabileceğiniz, güven 
telkin eden bir davranış siciliniz olmayacaktır. 


ELLEN RYAN MARDIKS, GOLİN/HARRİS, CMO 


MARKANIZI NASIL YARATIRSINIZ? 


Peki, markanızı nasıl yaratacaksınız? Ve yok olmasını nasıl önle- 
yeceksiniz? Artık vereceğim cevaba şaşırmayacağınıza eminim: 
kurumsal ve piyasa düzeylerinde “4 Öz ve 13 Davranış”ı uygula- 
yarak. 

Ama şuna şaşırabilirsiniz: Sizi temin ederim ki, kurumunuzun 
—onu nasıl tanımlarsanız tanımlayın— 4 Öz'ünü geliştirir ve paydaş- 
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larınızla ilişkilerinizde 13 Davranış'ı uygularsanız, kurumunuzun 
marka değerini ölçülebilir şekilde artırırsınız. Bu özler ve davranış- 
lar, piyasada güven ve inanılırlık oluşturmak için elinizdeki anah- 
tarlardır. 

Tekrar güven gözlüklerinizi takın; bu sefer Piyasa Güveni'ne 
kendi kurumunuzun merceğinden bakın. Müşterilerinizin bakış açı- 
sını değerlendirin. Kendinize şunları sorun: 


e Markamın Bütünlüğü var mı? Dürüst olarak tanınıyor muyuz? 
İnsanların inanacakları ve güven duyabilecekleri değerlerimiz 
var mı? Piyasada, zor konularla cesaretle ve hızla yüzleştiğimiz, 
hatalarımızı dürüstçe kabullenip telafi ettiğimiz düşünülüyor 
mu? 

Markam iyi Niyeti gösteriyor mu? İnsanlar bizi sadece “kâr et- 
mek için çalışıyorlar” şeklinde mi algılıyor, yoksa başkalarıyla 
candan ilgilendiğimizi ve onların da kazanmasına yardımcı ol- 
mak istediğimizi mi düşünüyorlar? 

Markam Yeterlilik yansıtıyor mu? İnsanlar ismimizi kalite, mü- 
kemmeliyet, sürekli gelişme ve küresel ekonomi çağında gün- 
celliğimizi korumak için değişebilmeyle ilişkilendiriyorlar mı? 
Amaçlarımıza güven telkin eden yöntemlerle ulaşma kabiliyeti- 
ne sahip olmakla mı tanınıyoruz? 

Markam Sonuçlar ile ilişkilendiriliyor mu? İnsanlar verdiğimiz 
sözleri tuttuğumuzu hissediyorlar mı? İsmimiz iyi bir geçmişi 
çağrıştırıyor mu? Bain danışmanı Frederick Reichheld'in esas 
soru dediği “Bir dostunuza bu işletmeyi tavsiye eder misiniz?” 
sorusuna insanlar “evet!” demeye istekli mi? 


Eğer istediğiniz gibi bir markaya veya üne sahip değilseniz, ne- 
denlerini belirlemeniz ve en faydalı yatırımı nereye yapacağınızı 
anlamanız için 4 Öz'ü iyi bir teşhis aracı olarak kullanabilirsiniz. 
Sorunun karakterden mi (Bütünlük veya Niyet) yoksa yetkinlikten 
mi (Yeterlilikler veya Sonuçlar) kaynaklandığını saptadıktan sonra, 
iyileştirmenin en olumlu etkiyi yaratacağı noktaya odaklanabilirsi- 
niz. 
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Bir insan için ün neyse, bir şirket için de marka odur. Zor 
şeyleri iyi yapmaya çalışarak ün kazanırsınız. 


JEFF BEZOS, AMAZON.COM'UN KURUCUSU VE CEO'su 


Kurumunuzun performansını 13 Davranış açısından analiz et- 
meniz de çabalarınızın etkisini artıracaktır. Bu davranışların uygu- 
lanması nasıl kişisel ilişki düzeyinde güven oluşturuyorsa, dış pay- 
daşlarla, yani müşteriler, tedarikçiler, dağıtımcılar, yatırımcılar ve 
genel anlamda bütün toplumla etkileşimlere uygulanması da, piyasa 
düzeyinde güven yaratır. 

Birkaç örneğe göz atalım: 


Açık Konuşmak. Johnson&Johnson, reçeteli ilaçları ile ilgili 
“Doğrudan Tüketiciye” diye bir reklam kampanyasını başlattı. Bu 
reklamlarda tüketicileri eğitimli yetişkinler olarak kabul edip sami- 
mi bir iletişim kuruyorlar. Sektördeki diğer oyuncuları da açık sözlü 
olmaya teşvik eden CEO William Weldon şöyle diyor: 


İlk olarak, “DTC (Direct to Consumer/Doğrudan Tüketiciye) 
tanıtım” dediğimiz bu modelin ister istemez ilaçların önemini, 
gücünü ve de risklerini asgariye indirebileceğini kabul etmemiz 
gerektiği kanısındayım. Bizim hastalarla iletişimimiz, esasen 
Doğrudan Tüketiciye yönelik düşünülmeli. (vurgu bana ait] 


Ün Katsayısı listesinde Johnson&Johnson'un en üst sırada yer 
almasının bir nedeni de bu şekilde açık konuşmasıdır. 


Saydamlık Yaratmak. eBay'in CEO'su Meg Whitman ve ekibi, 
bütün dünyaya açık bir ağ üzerinden “kendi kendini ayarlayan dina- 
mik ekonomi” diye tanımladığı bir sistemi yönetiyorlar. Whitman, 
şirketinin farklı olduğunu bilerek, “Bizim benzersiz bir ortağımız 
var — milyonlarca insan,” diyor. BussinessWeek OnlLine'a göre, 
“eBay bilgiyi istifleyip kontrol etmek yerine, bütün vatandaşlarına, 
eBay dünyasındaki her eğilime, her satışa, her yeni kurala erişim 
imkânı sağlıyor. Sistemleri tamamen saydam.” 


Önce Dinlemek. İrlanda'daki Superguinn adlı bakkaliye zinciri 
ve alışveriş merkezleri operatörü, çok kanallı “dinleme sistemi”ne 
dayanan bir imparatorluk kurdu. Bu sistem belli aralıklarla yapılan 
müşteri panellerini, müşteri yorumları formlarını, resmi pazar araş- 
tırmalarını, her mağazada bir müşteri hizmet masasını ve müşteri sa- 
dakatı programına katılanlarla kişisel telefon görüşmelerini içeriyor. 
Superguinn dinleyerek, kendisini gıda güvenliği ve yenilikçi müş- 
teri hizmetleri konusunda önder yapan içgörüler edindi. Çok daha 
büyük rakipleri olmasına rağmen, pazara hâkim durumdalar. 

Superguinn'in İrlanda'da “Müşteri Hizmetlerinin Papa'sı” ola- 
rak tanınan CEO'su Feargal Quinn şöyle diyor: “İçtenlikle dinleme 
kabiliyeti, rekabetçi üstünlüğün birkaç gerçek biçiminden biridir... 
Kim olursanız olun, dinlemek başkasına havale edebileceğiniz bir 
ış değildir.” 

Johnson&Johnson, eBay ve Superguinn'in deneyimleri, 13 Dav- 
ranış'ın Piyasa Güveni'ni geliştirmek ve bundan kaynaklanan bol 
miktarda temettüyü almak açısından değerini açıkça ortaya koyu- 
yor. 


Müşterilerin güveni yoksa, başka şeylerin önemi kalmaz. 


RAM CHARAN, İŞ İDARESİ YAZARI 


İKİ AYAKLI VERGİ VEYA İKİ AYAKLI TEMETTÜ 


Daha önce de söylediğim gibi, Dördüncü Dalga'da (Piyasa Güve- 
ni), insanlar güven ve itibarla temel kâr/zarar hesapları arasındaki 
bağlantıyı görmeye başlarlar. Çünkü çoğu kişi bir markanın değerini 
bilir. 

Bununla birlikte, Piyasa Güveni düzeyinde güvenilen şirketlere 
temettü sağlayan ilkelerin Özgüven, İlişkide Güven ve Kurumsal 
Güven düzeyinde geçerli olduğunu birçoğu göz ardı eder. 

Dolayısıyla şirketlerimiz, okullarımız, hayır kurumlarımız, aile- 
lerimiz veya temsil ettiğimiz diğer kurumlar için güven meseleleri- 
ne yaklaşımımız ne olursa olsun, kendimize öncelikle ve önemle şu 
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soruları sormamız gerekir: Ben nasıl tanınıyorum? Benim markam 
ne? Ben iki ayaklı bir vergi miyim, yoksa iki ayaklı bir temettü mü- 
yüm? 
Karakter bütünlüğü olan çalışanlar, şirketin ününü 
yaratanlardır. 
ROBERTO GOIZUETA, COCA-COLA'NIN 
GEÇMİŞ DÖNEM CEO'su 


Aklınızda bulundurun: Kurumlarımızda ve piyasada yarattığı- 
mız güven, öncelikle kendi içimizde yarattığımız inanılırlığın so- 
nucudur. 
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BEŞİNCİ DALGA - 
TOPLUMSAL GÜVEN 
Katkı İlkesi 


— Özgüven A 


İişkide Güven 
KUrümsal Güven 
Piyasa Güveni 
7oplumsal Güven 


Kestirme yollara sapmaya meyilli yöneticiler, 
Konfüçyüs ün öğretisini hatırlasınlar: iyi 
hükümetlerin silaha, gıdaya ve güvene ihtiyacı 
vardır. Hükümdar her üçünü de elinde tutamazsa, 
önce silahlardan, sonra gıdadan vazgeçmesi 
gerekir. Güven sonuna kadar muhafaza 
edilmelidir, çünkü “güven olmadan ayakta 
duramayız.” 

FINANCIAL TIMES IN BAŞYAZISI 


1992 Nisan'ının sonlarına doğru Rodney King davası, Los Ange- 
les, California'da bazı cadde ve sokakların bütünüyle yakılıp yağ- 
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malanmasıyla sonuçlanan ayaklanmaları tetikledi. Tahribat korkunç 
boyuttaydı; işletmelerin kaybı milyarlarca doları buldu. 

Şaşırtıcı olan, yakılıp yıkılan bölgede hiçbir McDonald's resto- 
ranına dokunulmamış olmasıydı. Kararmış harabelerin içinde sapa- 
sağlam, işaret fenerleri gibi duruyorlardı. 

Akla gelen ilk soru tabii ki şuydu: Etraflarındaki her şey tahrip 
edilirken, neden McDonald's binalarına kimse dokunmamıştı? Böl- 
ge sakinlerinin verdiği yanıtlarda ortak bir öğe vardı: “McDonald's 
topluluğumuzla ilgileniyor. Okur-yazarlık çabaları ile spor prog- 
ramlarını destekliyorlar. Gençlerimiz “Mickey D'lerde her zaman iş 
bulabileceklerini biliyorlar. Hepimize bu kadar iyilik yapan bir şeye 
kimse zarar vermek istemez.” 

McDonald'sın toplumsal sorumluluk anlayışı toplumsal güven 
yaratmış, bu güven de açıkça gözlemlenebilir ve ölçülebilir sonuçlar 
doğurmuştu. 


İnsanlar arasındaki her türlü barışçıl işbirliği öncelikle 
karşılıklı güvene ve ancak ondan sonra mahkeme ve 
polis gibi kurumlara dayanır. 


ALBERT EINSTEIN 


SUYU EN SON BALIKLAR KEŞFEDER 


“Suyu en son balıklar keşfeder” diye Fransız atasözünü belki duy- 
muşsunuzdur. Ama anlamını düşündünüz mü hiç? 

Balıklar için su, sadece sudur. Onların çevresidir. Onları kuşatır. 
Suyu o kadar benimsemişlerdir ki, varlığını fark etmezler bile — ta 
ki kirlenene veya yok olana kadar. Bunun hemen görülen acıklı so- 
nuçları, kaliteli suyun yaşamları için şart olduğunu ortaya koyar. Su 
olmazsa, balıklar ölür. 

Benzer şekilde, biz insanlar da güveni en son keşfederiz. Güven 
toplumsal dokumuzun vazgeçilmez bir parçasıdır. Ona dayanırız. 
Hep var olacağını düşünürüz — ta ki kirlenene ve yok olana kadar. O 
zaman su balıklar için ne kadar gerekliyse, güvenin de bizim için o 
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kadar gerekli olduğunu kesin bir şekilde fark ederiz. Güven olmaz- 
sa, toplum işlevini yitirir ve neticede kendini yok eder. 


İnsanlar birbirlerine ne kadar az güvenirse, ticaret o kadar 
hastalanır ve yok olduğu an da ölür. 


HENRY WARD BEECHER, 
19. YÜZYIL AMERİKAN YAZARI 


Bu yayılma özelliği nedeniyle güven, en başta söylediğim gibi, 
her şeyi değiştiren tek şeydir. 

Küçük bir örneğe bakalım. Arabamızı kullanırken, yoldaki diğer 
sürücülerin işin ehli olduklarına ve kurallara uyacaklarına güvenir, 
bize zarar vermek amacıyla yola çıkmadıklarını varsayarız. Araba- 
nıza binerken her seferinde içine bomba yerleştirilmiş olabileceğini, 
yoldaki diğer araçların havaya uçabileceğini ya da diğer şoförlerin 
bilinçli olarak size çarpabileceklerini düşünmek zorunda olduğunuz 
bir toplumda yaşıyor olsaydınız, neler hissederdiniz? Ya da bir süre 
önce Washington, D.C. bölgesinde olduğu gibi, benzin istasyonunda 
arabadan inerken bir seri katilin ateş menziline girebileceğinizi dü- 
şünmeniz gerekseydi, ne olurdu? 

Güvensiz bir dünyayı hayalimizde canlandırmak bile çok zor- 
dur. Thomas Friedman'ın The World is Flat (Dünya Düzdür) adlı 
kitabında ileri sürdüğü gibi, düz veya açık bir toplum için güven 
şarttır. Teröristlerin esas amacı da bu güveni yok etmektir. Gündelik 
işlerimizi yaparken korkmamızı sağlamaktır. Düz, açık bir küresel 
ekonomi, açık konuşmak, saydamlık yaratmak, hataları telafi etmek, 
sorumluluk göstermek, sözünü tutmak ve güven göstermek gibi dav- 
ranışlarla gelişirken; kapalı, terörist bir toplum bunların sahteleri ve 
karşıtlarından, yani kandırma, gizli gündemler, yanlışları haklı çı- 
karma, verilen sözlere aldırmama, suçu başkalarına atma ve seçkin 
bir “yakın çevre” dışındakilere güvenmemekten beslenir. Güven o 
zaman bile kırılgandır ve baştakilerin kaprislerine maruz kalır. 
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Açıklık tehdidini yok etmek için, [teröristler]... toplumların 
açık, yenilikçi ve eşitlikçi olmasını sağlayan şeye saldırmayı 
seçtiler; o şey güvendir. 


THOMAS FRIEDMAN, THE WORLD İS FLAT 
(DÜNYA DÜZDÜR) KİTABININ YAZARI 


Güven düzeyi düşük, kapalı bir toplumda insanlara dayatılan 
vergileri düşünün. Sonra da kapalı toplumların faydalanamadıkları 
bilgi paylaşımı, çığır açan tıbbi gelişmeler, teknolojik ilerlemeler, 
ekonomik işbirliği fırsatları ve kültürel değiş-tokuşlar gibi temettü- 
leri düşünün. 

Güven düzeyi yüksek olan toplumlarda, herkes için daha fazlası 
vardır. Önümüzdeki seçenek ve fırsatlar daha fazladır. Etkileşimle- 
rimizde daha az sürtüşme olur, dolayısıyla daha hızlı ve daha düşük 
maliyetle iş yaparız. Güven düzeyi yüksek bir toplum kurma çaba- 
mız işte bu yüzden çok anlamlıdır. Yapabileceğimiz hiçbir şey, hız 
ve maliyetin yanı sıra gezegenimizdeki herkesin hayat kalitesini de 
bu kadar çarpıcı şekilde etkileyemez. 


KATKI İLKESİ 


Toplumsal güvenin temel ilkesi katkıdır. Değeri yok etmektense 
yaratmak, sadece almaktansa aldığının karşılığını vermek niyetidir. 
İnsanlar katkının —ve ondan doğan amaçların- sağlıklı bir toplum 
için ne kadar önemli olduğunu giderek daha iyi anlıyorlar. 

Kendi etki alanları içinde fark yaratmaya çalışan bireylerden, 
bütün paydaşlarına (sadece hissedarlarına değil) hizmet etme so- 
rumluluğunu kabul eden şirketlere, birincil amaçları topluma hiz- 
met etmek olan girişimci kuruluşlara kadar, etrafta olup bitenleri bir 
düşünün. 

Örneğin 2005 yılında, Microsoft'un kurucusu Bill Gates, eşi Me- 
linda ve U2 grubunun solisti Bono, Time dergisi tarafından “Yılın 
Kişileri” seçildiler; yetenekleri, teknik becerileri, yaptıkları yenilik- 
ler, üretkenlikleri veya zenginliklerinden dolayı değil de, dünyanın 
her yerindeki fakir ve daha şanssız insanların sağlık, eğitim ve genel 
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yaşam şartlarını iyileştirmek için hem zaman hem de para olarak 
yaptıkları çok büyük yatırımlardan dolayı. Gates'ler bu amaçla Bill 
ve Melinda Gates Vakfını kurdular ve 2006'nın Haziran ayında Bill 
Gates, önceliğini Microsoft'un günlük işlerinden vakıf çalışmaları- 
na kaydıracağını açıkladı. Sonraki iki hafta içinde Warren Buffett 
servetinden 37 milyar doları (% 84'ünü) hayır işlerine bağışlaya- 
cağını ve bunun 30,7 milyar dolarının Gates Vakfı'na verileceğini 
açıkladı. 

1998'de, Oprah Winfrey bireyleri yardıma muhtaç insanların 
üretici güçlerini harekete geçirecek fırsatlar yaratmaları için teşvik 
etmek üzere “Angel Network”ü (Melek Ağı) kurdu. O günden beri 
bu ağ sayısız insancıl projeyi destekleyerek, dünyanın çeşitli yerle- 
rinde 11 ülkede köy okulları yaptırdı, Güney Afrika'ya yardım için 
50 milyon dolar, Katrina Kasırgası mağdurlarına 10 milyon dolar 
yardım sağladı, “çatışma sonrası bölgelerde kadınların üretken hale 
gelip saygınlıklarını yeniden kazanmalarına yardım eden gruplara 
destek verdi.” 

Jeodezik kubbenin yaratıcısı ve mimarı olan Buckminster Fuller, 
topluma sağladığı katkılarla beni en çok etkileyen kişilerden biridir. 
Koruması altına aldığı Marshall Thurber'ın bana söylediğine göre, 
Fuller (bir tanesi 1,2 milyon dolar tutarındaki) telif çeklerini alınca 
şirketinin faturalarını öder, sonra da kalan parayı dağıtırmış. Hatta 
Thurber, Fuller'ın çek defterinin yapraklarını banka hesabını sıfır- 
layana kadar kullandığını söyledi. Fuller şöyle dermiş: “Vaktini ve 
dikkatini başkalarının en büyük yararına adarsan, Evren seni göz 
açıp kapayıncaya kadar kısa bir sürede ve her zaman destekler.” 

Bu örnekler çok tanınmış kişilerle ilgili olsa da, toplumun doku- 
suna işleyen katkıların büyük çoğunluğu, dünyanın dört bir yanında 
topluluklara katkıda bulunan bireyler tarafından yapılmaktadır. Bin- 
lerce doktor ve hemşire, gelişmekte olan ülkelerde yaşayan çocuk 
ve yetişkinlerin fiziksel bozukluklarını düzeltmek için yaptıkları 
ameliyatlara vakit ve imkân ayırıyor. Birçok insan Hint Okyanu- 
sunda yakın geçmişte meydana gelen tsunami, New Orleans'ı vu- 
ran Katrina Kasırgası, depremler, toprak kaymaları ve diğer doğal 
afetlerden zarar görenlere yardım için bağışlarda bulunuyor. Yerel 
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topluluklarda, insanlar okuma yazma oranlarını artırmak, sağlık, 
eğitim ve sosyal refah düzeyini yükseltmek, evsizlere, eş ve çocuk 
tacizi gibi olayların mağdurlarına yardım etmek için gönüllü olarak 
zaman ve enerji harcıyor. 

Bu tür katkılar olmasaydı, toplumumuz ne kadar daralmış olurdu 
bir düşünün! Bu tür katkıların toplumsal güven üzerindeki etkisini 
de düşünün! 

Bu bölümde amacım uygulanması imkânsız, ütopik veya politik 
bir dünya görüşü sunmak değil. Ben sadece katkı ilkelerinden, top- 
lumsal sorumluluktan kaynaklanan güvene ve pragmatik yararlara 
odaklanmak istedim. 


İŞ HAYATINDA KATKI İLKESİ 


Günümüzde bireyler kadar, işletmeler de katkının değerini fark edi- 
yorlar. Birçok işletme başkalarına devamlı katkıda bulunacak şekil- 
de yapılandırılıyor; örneğin aktör Paul Newman'ın kurduğu New- 
man’s Own ürünlerinden elde edilen 200 milyon dolardan fazla kâ- 
rın tamamı hayır derneklerine bağışlandı. Bussiness Ethics dergisi, 
her yıl “En İyi 100 Kurumsal Vatandaş” listesi yayınlayarak, bütün 
paydaşlarına dürüstçe ve mükemmel hizmet veren kurumları öne 
çıkarıyor. 2006 yılında Intel, Wells Fargo, Texas Instruments ve Ge- 
neral Mills gibi dev şirketler ilk 20 içindeydiler. Fast Company ve 
Monitor Group, her yıl toplumsal sorumluluk üstlenen 25 girişimci 
şirkete “Sosyal Kapitalist” ödülleri veriyor. Sosyal kapitalistlerden 
biri olan PATH, kurumlar, hükümetler ve diğer kâr amacı gütmeyen 
kuruluşlarla birlikte çalışarak, tıp alanındaki teknolojik yenilikleri 
başka şekilde asla elde edemeyecek topluluklara götürüyor. 

Birçok anlamlı katkı hâlâ sanayi çağına özgü bir kavram olan 
hayırseverlik —yani kâr elde etmek, sonra hayır amacıyla para ba- 
gışlamak— şeklinde yapılsa da, bugünün eğilimi bilgi işçisi çağının 
daha kapsamlı paradigması olan küresel vatandaşlık doğrultusunda 
(bu paradigmaya toplumsal bilinç, kurumsal vatandaşlık ve son ola- 
rak kurumların sosyal sorumluluğu da deniyor). Bu yaklaşım gele- 
neksel hayırseverliği içeriyor, ama aynı zamanda toplumsal ve etik 
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gündemi işin kendi dokusuyla bütünleştiriyor. İyilik artık işe ek ola- 
rak yapılan bir şey gibi değil, işin bir parçası olarak görülüyor. 


İş dünyasında, vatandaşlığı hayırseverlikle karıştırma 
eğilimi görülüyor. Bunlar aynı şey değildir. Enron büyük bir 
hayırseverdi, ama iyi bir kurumsal vatandaş değildi. Küresel 
vatandaşlığın özü, etik kurallar ve etiğe uygun tavırlardır. Bir 
şirketin dünyadaki rolü hakkında ne düşündüğüyle başlar. 
Varoluş nedeni sadece kazanabildiği kadar para kazanmak 
mıdır? 


DEBORAH DUNN, 
HEWLETT-PACKARD'IN BAŞKAN YARDIMCISI 


Küresel vatandaşlığa doğru bir kayma olduğunu işaret eden- 
birçok gelişme var. Bunun bir örneği, Bangladeş'teki Grameen 
Bank'ın kurucusu Muhammed Yunus'un büyük bir enerjiyle biçim 
verdiği mikro finansın yükselişidir. Söz konusu banka, yoksulların 
kendilerine piyasada yer edinebilmeleri ve becerilerini kâra dönüş- 
türecek imkânı bulabilmeleri için, 9096'sı kadın olan müşterilerine 
(genellikle 50 ila 200 dolar arası) küçük borçlar vermek amacıyla 
kurulmuştu. Yunus bunu yapmaya 1970'lerde başladı. Kendi çaba- 
larına başkalarının da desteği katılınca, büyük başarı sağlandı ve 
Birleşmiş Milletler 2005 yılını Uluslararası Mikro Kredi Yılı ilan 
etti. eBay'in kurucusu Pierre Omidyar'a göre, milyonlarca insanın 
hiç tanımadığı yabancılara güvenebileceğini öğrenmesiyle, eBay'in 
yarattığı toplumsal etkinin aynısını mikro finans da yaratabilir. 

Mikro finans trendi şimdi genişleyerek mikro-franchise'a (küçük 
ölçekli marka temsilciliği| dönüşmeye başlıyor. Sosyal girişimciler, 
insanların çabalarını mali kaynaklarla destekleyerek başkalarını da 
işe alabilecek duruma gelmeleri ve anlamlı kâr edebilmeleri için 
ölçeklendirilebilir işletmeler kurmalarına yardım etmek amacıyla 
eğitim ve finansman sağlıyor. 
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“BİLİNÇLİ ERDEM” VE “BİLİNÇLİ KAPİTALİZM” 


Yeni ortaya çıkan bu çabaları yürekten alkışlarken, kurumsal sos- 
yal sorumluluk fikrinin yeni olmadığını da anlamamız gerekiyor. 
Hatta başlangıçta, serbest girişimcilik sistemi fikrinin arkasındaki 
kavramsal çerçeveydi. The Theory of Moral Sentiments (Ahlaki 
Duygular Kuramı) ve The Wealth of Nations (Ulusların Zenginli- 
ği) kitaplarının yazarı, serbest girişimciliğin babası Adam Smith, 
“Bilinçli Erdem”in bolluk ekonomisinin temeli olduğunu ve büyük 
bir insan grubu bilinçli erdem çerçevesi içinde kendi çıkarları için 
rekabet ettiğinde, “görünmez bir elin” herkes için bolluk ve refah 
yaratacak şekilde toplumu yönlendireceğini söyler. 

Ancak yirminci yüzyılın sonlarında, işin “bilinçli erdem” kısmı 
bir şekilde unutuldu ve mesaj ölümcül şekilde sulandırıldı: “Eğer 
piyasada rekabet ediyorsan, zenginliğin yaratılmasını “görünmez el? 
yönlendirecektir.” Bu sulandırma, 4 Öz ve 13 Davranışın topyekün 
ihlaline, ayrıca açgözlülüğe, materyalizme, dolandırıcılığa, sahtekâr- 
lığa, ikiyüzlülüğe ve doruğa çıkan düşük güven vergilerine yol açtı. 


Sahtekârlık ve dolandırıcılık, serbest piyasa kapitalizmine 
ve daha geniş anlamıyla toplumumuzun temellerine çok 
zarar verir... piyasa sistemimiz güvene — iş arkadaşlarımızın 
ve birlikte iş yaptığımız insanların sözlerine güvenmeye 
dayanmaktadır. 


ALAN GREENSPAN, 
AMERİKAN MERKEZ BANKASI'NIN ESKİ BAŞKANI 


Sonuç olarak —kitabın ilk bölümünde de söylediğim gibi— bugün 
güven eksikliği genel bir meseledir. Ama burada ilginç bir paradoks 
var: Bu yaygın güven eksikliğinin ortasında, sert bir ters tepki dün- 
yanın her yerinde fiilen güveni yeniden doğuruyor. İnsanlar güven 
eksikliğinin maliyetini gittikçe daha çok fark ederek, güven oluştur- 
mak ve güveni geri kazanmak için çaba gösteriyorlar. Bu, “suyu en 
son balıklar keşfeder” sendromunun fiili halidir; güven yok olmaya 
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başlarken, ayakta kalabilmemiz için ne kadar yaşamsal olduğunu 
nihayet fark ediyoruz. 

Hatta bazıları, temel materyalist paradigmanın yerine daha sür- 
dürülebilir olan katkı paradigmasını koymaya çabalıyor. Örneğin 
Acton Enstitüsü, iş dünyasının medyada paragöz ve topluma kar- 
şı sorumsuz olarak temsil edilişini ele alıyor ve dini liderlerle iş- 
letmeler arasındaki güvensizlik uçurumunu, değerlerle kaynakları 
topluma katkı yapacak şekilde kaynaştırmalarına yardım ederek 
kapatmaya çalışıyor. Fetzer Vineyards'ın CEO'su Paul Dolan bü- 
tün işletmeleri, şirketin finansal durumunu olduğu kadar toplum ve 
çevreye katkılarını da değerlendiren bir kurumsal başarı ölçüsü olan 
“üçlü bilanço” taahhüdünde bulunmaya çağırıyor. 


KÜRESEL VATANDAŞLIK: EKONOMİK GEREKLİLİK 
Forbes dergisinden James Surowiecki?'ye göre: 


Kapitalizm, kendi çıkarını gözeten davranışlardan çok, güven 
ve saydamlığa doğru evrildi; tabii ki beraberinde gelen yüksek 
verimlilik ve ekonomik büyüme tesadüf değildi. Bu evrim, ka- 
pitalistlerin doğuştan iyi insanlar olmasından kaynaklanmadı. 
Aksine, güvenin —hem güvenen, hem de güvenilen olmanın- çok 
büyük potansiyel yararları olduğu ve başarılı bir piyasa ekono- 
misi insanlara bu yararları fark etmeyi öğrettiği için yaşandı. 


Patricia Aburdene, Megatrends 2010'da “bilinçli kapitalizm”in 
yükselişine ve bunun bilanço kârıyla doğrudan bağlantısına dikkat 
çekiyor. 1984-1999 arasında “paydaş süper starlar”ın -bütün paydaş- 
larıyla (sadece hissedarlarıyla değil), yani yatırımcıları, müşterileri, 
çalışanları, tedarikçileri ve toplumun geneliyle mükemmel ilişkile- 
ri olan şirketlerin S&P 500 listesindeki şirketlerin ortalamasından 
“0126 oranında daha iyi sonuçlar aldığını belirtiyor. Aburdene'in 
kitabında vurguladığı yedi “megatrend'den altısının, hem bireysel 
hem de kurumsal olarak Beşinci Dalga'yı oluşturan Toplumsal Gü- 
ven'in içerdiği katkı, değer, anlam, amaç ve sorumluluk ilkeleriyle 
ilgili olması çok ilginçtir. 
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DePaul Üniversitesi'nin 2002 tarihli bir araştırması, Bussiness Et- 
hics dergisinin “En İyi 100 Kurumsal Vatandaş” listesindeki şirketle- 
rin genel finansal performansının da S&P 500 listesindekilerden “çok 
daha iyi” olduğunu ortaya koymuştu. Aslında, finansal performans 
artık kurumsal vatandaşlığın kıstaslarından biri oldu. Toplumsal dü- 
zeyde, liderliğin bütün paydaşlarda “güven uyandıracak şekilde sonuç 
almak” olduğunun mükemmel bir göstergesi haline geldi. 


İnsanlar şirketlerin sorumluluk taşıması gerektiğinden, sanki 
diğer her şeyin yanı sıra yapmamız gereken yeni bir şeymiş 
gibi bahsediyorlar. Oysa işin esası sorumluluk olmalı. 
Benim felsefem şudur: “Biz kâr elde etmek için şirketleri 
işletmiyoruz; şirketleri işletmek için kâr elde ediyoruz.” 
Şirketlerimiz dünyaya ayak uydurmak istiyorlarsa, anlamları 
ve amaçları olmalı, yoksa niye var olsunlar ki? 


TACHI KIUCHI, 
MİTSUBİSHİ ELECTRONİCS'İN ESKİ GENEL MÜDÜRÜ 


Birleşik Krallık'taki Mercer Investment Consulting Group (Mer- 
cer Yatırım Danışmanlığı Grubu), kurumların öncelikle toplumsal 
sorumluluktan yoksun damgasını yiyip bunun vergisini ödemek is- 
temedikleri için küresel vatandaşlar arasına katılmak istediğini ileri 
sürüyor. Starbucks'ın (En İyi 100 Kurumsal Vatandaş Şirket'inden 
biri) CEO'su ve başkanı Orin Smith şöyle diyor: “Sırf toplumsal 
sorumluluk sahibi olduğunuz için şirketinizin ürünlerini satın alan 
müşterilerin oranı çok düşüktür. Ancak bir an için sorumsuz oldu- 
gunuzu düşünseler, çok daha büyük bir yüzdesi olumsuz tepki gös- 
terir.” 


Müşteriler yüzlerce kaynaktan ürünler hakkında izlenim 
edinirler, ama bir şirketin iyi bir vatandaş olduğuna 
inandıklarında, o marka hakkında daha olumlu düşünürler. 


SHELLEY LAZARUS, 
OGİLVLY&MATHER'IN CEO'SU VE BAŞKANI 
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Küresel vatandaşlar arasına katılma isteğinin ilk nedeni acı çek- 
me korkusu gibi görünse de, eminim ki zaman içinde katkının yarat- 
tığı bolluk ve temettüler, hem bireyler hem de kurumlar için birincil 
itkiler olacak. 

Ayrıca ben, küresel vatandaşlığın eninde sonunda iyi iş yapmanın 
bir şartı olarak aranacağı kanısındayım. Zaman içinde, piyasaya gir- 
menin bedeli olarak görülecek. Bugün bile birçok tüketici, Bütünlük 
ve Niyet kadar Yeterlilik de sergileyen, Sonuç üreten şirketleri des- 
teklemek için cüzdanları ile oy veriyorlar. Ve bence bu teşvik edici 
eğilim en sonunda ekonomik bir gerekliliğe dönüşecek. 

Covey Liderlik Merkezi'nin ilk günlerinde, “evrensel misyon bil- 
dirimi” dediğimiz şeyi geliştirdik; “evrensel” dememizin sebebi, top- 
lumun bir parçası oldukları için bütün bireylere ve bütün kurumlara 
uygulanabilmesiydi. Bu bildirim sadece 8 kelimeden oluşuyordu: Bü- 
tün paydaşlarımızın ekonomik refahını ve yaşam kalitesini artırmak. 

Evrensel misyon bildirimimizin en azından iki önemli açıdan, 
küresel vatandaşlığı (ve kurumsal kareyi) tarif etme yolunda ilk 
çabalardan biri olduğunu düşünüyorum: Birincisi, bütün paydaşla- 
rın (sadece şirket sahiplerinin değil) önemini kabul etmek; ikincisi, 
yaşam kalitesinin (sadece mali kârın değil) önemini anlamak açı- 
sından. Güven her zaman bu misyon bildirimimizin etkili olmasını 
sağlayan evrensel araç ve nihai katalizör oldu. 


KÜRESEL VATANDAŞLIK: BİREYSEL BİR SEÇİM 


Küresel vatandaşlık, sizin ve benim başkalarının iyiliğine değer ve- 
rip yatırım yapmaya bilinçli olarak karar vermemizdir. Sizin ve be- 
nim bu kararı hayatımızın her boyutuna taşımamızdır. 

Gandhi'nin dediği gibi, “Bir insan, hayatının bir alanında yan- 
lış yapmakla meşgulken başka bir alanında doğru yapamaz. Hayat 
bölünmez bir bütündür.” Yani çalışanlarımızdan, “para ödeyen” 
müşterilerimize harika hizmet verip, şirket kasasından yardım der- 
neğine birkaç dolar bağış yapmalarını, “para ödemeyen” muhtaç 
durumdaki bir komşuyu ise görmezlikten gelmelerini istemeyiz. 
Bunu yaparsak hayatımızı bölümlere ayırmış oluruz. Bu durumda 
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çalışanlarımız veya aile fertlerine iletilen mesaj, yapılan katkının 
göstermelik olduğu ve bir gün istediğimiz şeyi onlarda bulamazsak 
-tıpkı komşumuz gibi- işe yaramaz hale gelebilecekleridir. Bunlara 
ek olarak, tutarsız davranışlarımız, yani bir öyle bir böyle davran- 
mamız, ikiyüzlülük olarak algılanır ve çok büyük bir vergi yaratır. 

Aksine biz, hayatımızın her boyutunda gerçek küresel vatandaşlı- 
ğı içeriden dışarıya doğru geliştirmeye odaklanırız. 4 Öz'e geri döner 
ve işe kendimizden başlarız: Ben inanılır biri miyim? İyi şeyler yap- 
maya, katkıda bulunmaya ve aldığımın karşılığını vermeye Niyetli 
miyim? Topluma güvenebilecekleri bir kişilik sunuyor muyum? 

Sonra aileye geçeriz. Sorarız: Ailemin fertlerini iyi küresel vatan- 
daşlar olmaya yöneltecek ve teşvik edecek şekilde önderlik yapıyor 
muyum? Onlara iyi örnek oluyor muyum? Dünyada olduğu gibi kendi 
ailemde de iyi bir vatandaş mıyım? Aile yapılarımızı ve sistemlerimizi, 
aile içinde ve dünyada vatandaşlığı destekleyecek şekilde düzenliyor 
muyum? Ben şahsen, ailemizde vatandaşlık örneği verip çocuklarımı- 
za küresel vatandaş olmayı öğretmenin, toplumsal güven oluşturmak 
için elimizdeki en önemli fırsatlardan biri olduğu kanısındayım. 

Daha sonra kurumlara geçeriz. Sorarız: Kuruluşumuz itibarlı mı? 
Bütünlüğümüz var mı ve bunu davranışlarımıza örnek alıyor muyuz? 
İyilik yapmak, katkıda bulunmak ve karşılık vermek konusunda Ni- 
yetimizi gösterebiliyor muyuz? Bir fark yaratacak Yeterliliklere sahip 
miyiz? Sadece hissedarlar için değil, bütün paydaşlarımız için Sonuç 
üretiyor muyuz? Topluma güvenebilecekleri bir kurum sunuyor mu- 
yuz? Şunları da sorarız: Kurumumdaki insanları iyi küresel vatandaş- 
lar olmaya teşvik edecek şekilde liderlik yapıyor muyum? Kurumun 
veya ekibimin yapı ve sistemlerini, hem kurum içinde hem de dünya- 
da vatandaşlığı teşvik edecek şekilde ayarladım mı? 


Büyük işletmelerin başarısı ve dünyanın iyiliği hiç bu kadar 
birbirine bağlı olmamıştı. Küresel meseleler iş dünyasından 
ayrı tutulamaz, çünkü işletmelerin çalışabileceği sadece tek 
bir dünya vardır. İşletmeler başarısız toplumlarda başarılı 
olamaz. 


JORMA OLLILA, NOKİA'NIN BAŞKANI VE CEO'su 
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13 Davranış'a bakarız. Sorarız: Ben (veya kurumum veya ai- 
lem), 


e Açık Konuşuyor muyuz? 

Saygı Gösteriyor muyuz? 
Saydamlık Yaratıyor muyuz? 
Hataları Telafi Ediyor muyuz? 
Sadakat Gösteriyor muyuz? 
Sonuç Üretiyor muyuz? 

Daha İyisini Yapıyor muyuz? 
Gerçeklikle Yüzleşiyor muyuz? 
Beklentilere Açıklık Getiriyor muyuz? 
Sorumluluk Gösteriyor muyuz? 
Önce Dinliyor muyuz? 
Sözümüzü Tutuyor muyuz? 
Güven Gösteriyor muyuz? 


Gözlüğümüzü takıp da bakarsak, psikolog Carl Rogers'ın söz- 
lerinin bu toplumsal düzeyde açıklık kazandığını fark ederiz: “En 
kişisel olan en genel olandır.” Beşinci Dalga'daki güvenin, Birinci 
Dalga'da başlayan ve dışarıya doğru ilişkilerimize, kuruluşlarımıza, 
piyasaya akarak toplumun tamamını dolduran güvenilirliğin doğru- 
dan sonucu olduğunu görürüz. 

Küresel vatandaşlık gerçekten kişisel bir seçimdir ve bütün haya- 
tımızı etkiler. Kendi hayatımızda bu kararı verirken, beraber çalıştı- 
ğımız ve yaşadığımız insanları da benzer bir olumlu seçim yapmaya 
yönlendiririz. Beraberce, dünyanın iyiliğine katkıda bulunacak aile- 
ler ve kurumlar kurarız. 


Ülkelerin gerçek ve sağlam bir barış içinde olmaları, silahların 
eşitliğine değil, sadece karşılıklı güvene dayanır. 


PAPA XXIII. JOHN 
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BİR ÖZET VE BİR ZORLUK 


Paydaş Güveni hakkındaki bu bölümü de bitirdiğimize göre, ana 
mesajları özetlemek istiyorum: 


1. 4 Öz ve 13 Davranış, her bağlamda —kurumlarda (aile dahil), 
piyasada ve toplumda— güven oluşturacak veya güvenin geri 
kazanılmasını sağlayacak araçlardır. 

2. Kurumsal Güven oluşturmanın ana ilkesi uyumdur; yani ku- 
rum içindeki bütün yapı ve sistemlerin özler ve davranışlarla 
uyumlu olduğundan emin olmaktır. İç paydaşlarla aranızda 
güven oluşturan da budur. 

3. Piyasa Güveni oluşturmanın ana ilkesi ün ya da markadır. 
Özlerle davranışlar aracılığıyla dış paydaşlara güven telkin 
eden davranışları ve inanılırlığı yaratmak, böylece ürün ve 
hizmetlerinizi satın almalarını, yatırım yapmalarını ve/veya 
başkalarına tavsiye etmelerini sağlamaktır. 

4. Toplumsal Güven oluşturmanın ana ilkesi katkıdır. Aldığının 
karşılığını vermek, sorumluluk sahibi bir küresel vatandaş ol- 
mak demektir ve içinde bulunduğumuz bilgi işçiliği çağında 
hem toplumsal hem de ekonomik bir gerekliliktir. 


Bütün bunlara şunu da eklemek isterim: Bu özler ve davranış- 
larla içinde bulunduğunuz kurum, piyasa ve toplum bağlamında 
doğrudan doğruya uğraşmak durumunda kalana kadar, bunların hız, 
maliyet ve güven üzerindeki güçlü etkisini göremezsiniz. (Diğer bir 
deyişle, bu kitabı okurken özlerle davranışların gücü hakkında fikir 
sahibi olduğunuzu umuyorum, ama bilin ki henüz hiçbir şey gör- 
mediniz!) 

Bundan dolayı, çalıştaylarımızda sık sık bir simülasyon oyunu 
oynarız. Masada oturan herkese bir deste kart veririz; 4 Öz ve 13 
Davranış kartları. Sonra onlara, olası senaryolar barındıran fazladan 
kartlar çektiririz. 

Örneğin siz oynuyor olsaydınız, üzerinde şöyle yazan bir kart 
çekebilirdiniz: 


347 


Bir şirkette çalışıyorsunuz. Uygulamanız istenen bir şirket se- 
naryosunu uygulamaya çalışıyorsunuz, ama bunun hakikati 
saptırmak olduğunu ve güvensizlik yarattığını görüyorsunuz. Ne 
yaparsınız? 


Her zaman bir veya daha fazla 4 Öz kartını (“Kendinle Başla” 
kartlarını) oynayarak başlarsınız. Şöyle diyebilirsiniz, “Eğer pat- 
ronumla yüzleşeceksem, önce kendime şunları sormalıyım: Benim 
inanılırlığım ne durumda? Eğer inanılırlığım yoksa, dediklerimi 
umursamayacaktır. Söylediklerimi yararlı, yapıcı eleştiriler olarak 
değil; sadece sızlanma olarak görecektir. Ama eğer sonuç üretiyor- 
sam, hedeflerimi tutturuyorsam, beni dinlemesi ihtimali çok daha 
yüksek olacaktır.” Dolayısıyla “4. Öz: Sonuçlar” kartınızı oynarsı- 
nız. 

Sizden sonraki kişi, “Gerçeklikle Yüzleşmek” veya “Açık Ko- 
nuşmak” gibi bir Davranış kartı oynayabilir. Davranış kartlarının 
ancak siz önce bir veya daha fazla 4 Öz kartı oynamışsanız iyi sonuç 
vereceği çabucak anlaşılır. 

Rol yaptığınız bu oyunlarda, doğru veya yanlış cevap diye bir 
şey yoktur; amaç, verilen senaryolardaki sorunları mümkün mertebe 
en iyi şekilde çözmeyi sağlayacak seçimleri ve farkındalığı yarat- 
maktır. Bu amaca hizmet ederken, oyun hem düşünmeyi teşvik eden 
tartışmalar doğurur, hem de insanları biraz şaşırtır; çünkü kavramsal 
düzeyde anlamak ile deneyimsel düzeyde anlamak (bu düzeyde so- 
nuçlar doğuracak kararları siz verirsiniz) birbirinden tamamen farklı 
şeylerdir. Bu oyunu oynarken, katılımcılar içeriği yeniden daha de- 
rinlemesine öğrenir ve gerçek durumlara uygulayabilmek için iyice 
hazırlanmış olurlar. 

Dolayısıyla, bir okuyucu olarak sizi, deneysel düzeyde bu mal- 
zemeye mümkün mertebe çabuk vâkıf olmaya davet ediyorum. 
Hemen uygulamaya geçmenin yollarını arayın. Fırsatını bulup baş- 
kalarına da öğretin. Bunları yaptıkça, elde edeceğiniz sonuçlara ke- 
limenin tam anlamıyla şaşıracaksınız. Sadece özlerle davranışların 
gücünü daha iyi anlamakla kalmayıp, ayrıca güvenin hızıyla hareket 
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ettiğinizde bütün paydaşlarla aranızda ne kadar harika şeyler olabi- 
leceğini görüp hayret edeceksiniz. 


Güvenin 5 Dalgası'nın Özeti 


karakter : AAA 
> Özgüven 
İlişkide Güven 


Kurumsal Güven 
Piyasa Güveni 
Toplumsal Güven 


Ö üven kide Güven | |Kurumsal Gü Piyasa Güveni | Toplumsal Güven 
İnanılırlık Davranış Uyum Un Katkı 
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GÜVEN AŞILAMAK 


Umarım artık siz de ikna olmuşsunudur; hiçbir şey 
güvenin hızı kadar hızlı değildir. Hiçbir şey güvenin 
ekonomisi kadar kârlı değildir. Hiçbir şey güvenin yay- 
gın etkisi kadar önemli değildir. Ve güven temettüleri 
hayatınızdaki bütün ilişkilerin kalitesini hissedilir şekil- 
de artırabilir. 

FAKAT... sıra başkalarına güven göstermeye 
geldiğinde, hâlâ korkuyor veya çekiniyor olabilirsiniz. 
Belki de içinizden bir ses, insanlara güvenmenin doğ- 
ru olmadığını söylüyordur. Belki insanların birbirlerine 
pek güvenmediği bir ortamda yetişmişsinizdir. Belki 
geçmişte ağzınız yanmıştır. Belki bugüne kadar kimse 
size anlamlı şekilde güven göstermemiştir. 

Bu son bölümde size, durumunuz ne olursa olsun, 
“akıllıca güvenmeyi” öğrenebileceğinizi göstermek 
istiyorum. Bütün ilgili taraflara en büyük temettüleri 
sağlayacak ve tuzaklardan kaçınacak şekilde güven 
gösterme yetkinliğini geliştirebilirsiniz. Yitirilmiş olan 
güveni yeniden kazanmayı, ayrıca etkili liderlik ve ya- 
şam açısından hayati önem taşıyan güvenme eğilimi- 
nizi geliştirmeyi de öğrenebilirsiniz. 

Kişisel olarak güvenilir olmanız ve her kademede 
güven dolu ilişkilerin nasıl kurulacağını bilmeniz kadar, 
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başkalarına uygun şekilde güven gösterebilmeniz de, 
hem özel hem iş hayatınızda, güven düzeyi yüksek bir 
ortam oluşturmanın en etkili yoludur. Hatırlayacağınız 
üzere “Güven Göstermek”, güven oluşturmaktaki etki- 
si nedeniyle elinizdeki kitaba 13 Davranışın sonuncu- 
su olarak girmişti. Bu bölümde söz konuşu davranışı 
daha derinlemesine inceleyeceğiz. 

Bir liderin ilk görevi güven aşılamaktır. Bunu yapa- 
bilmek, aslında bir yönetici ile bir lider arasındaki en 
önemli farktır. Güven aşılamak, bütün başarılı girişim- 
lerin ve ilişkilerin dayandığı temeli atmaktır. 


“AKILLICA GÜVENMEK” 


Herkese güvenmek de, hiç kimseye güvenmemek de 
aynı şekilde hatadır. 
LATİN ATASÖZÜ 


Ozel veya meslek hayatınızda birisine güvenemediğiniz için önem- 
li bir fırsatı kaçırdığınız oldu mu? Bu size ne hissettirdi? 

İşin özüne baktığımızda, güven göstermekle ilgili sorunlar şun- 
lardır: Birine güvenebileceğimizi nasıl anlarız? İnsanlara, haddin- 
den fazla risk almadan yüksek güven temettüleri elde edecek şekilde 
nasıl güvenebiliriz? 

Güvenle uğraşırken, iki uç nokta olduğunu görürüz. Bir uçta, in- 
sanlar yeterince güvenmezler. Kuşku duyarlar. Ellerindeki kartları 
saklarlar. Genelde güvendikleri tek insan kendileridir. Diğer uçta 
ise, insanlar çok fazla güvenirler. Tamamen saftırlar. Herkese inanır, 
herkese güvenirler. Basit ve naif bir dünya görüşleri vardır; kendi 
çıkarlarını koruma ihtiyacını (yüzeysel bir şekilde düşünmek dışın- 
da) hissetmezler bile. 


Akıllı Güven 


Güvensizlik  : : Körü Körüne 


g .. 
(Optimal Nokta) Güven 
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Güvenmek büyük temettüler sağlayabilir. Aynı zamanda önemli 
riskler de yaratabilir. Öyleyse “optimal noktaya” nasıl ulaşılır? Te- 
mettüleri azamiye çıkarıp riski asgariye indirecek şekilde “Akıllıca 
Güvenme”nin yolu nedir? 

Bir şirketin başkanı ile yönetim kurulu başkanı arasında yüksek 
güven ilişkisi vardı. Ancak yönetim kurulu başkanı bir gün, şirket 
başkanının küçük bir darbe hazırlığı içinde olduğunu, şirkete yö- 
netim kurulu ile (aynı zamanda şirketin kurucusu olan) başkanının 
istediğinden farklı bir yön vermek üzere bazı liderleri kafakola al- 
dığını öğrendi. Sonuç olarak güven bütünüyle zedelendi. Yönetim 
kurulu başkanı için bu çok acıydı, çünkü kendisini ihanete uğramış 
hissediyordu. Başkanın işine son verildi ve şirket yeniden yapılan- 
dırıldı. Şirketin başkanı ile yönetim kurulu başkanı iş hayatına kendi 
yollarında devam ettiler. 

Ancak önceki yıllarda geliştirdikleri dostluk nedeniyle, her ikisi 
de kişisel ilişkilerinde güveni geri kazanmak için çaba harcadı. Ay- 
larca süren görüşmeler, içten özür dilemeler, hatta dökülen gözyaş- 
larından sonra, bağışlayıcılık üstün geldi ve arkadaşlık ilişkilerini 
kurtarabildiler. 

Bir gün, eski başkan yönetim kurulu başkanına yeni bir iş tekli- 
fiyle geldi. Ciddi bir müzakereye girişmeden önce yönetim kurulu 
başkanı şöyle dedi: “İlgine teşekkür ederim. Ailevi veya kişisel bir 
girişimde seninle çalışmak isterim. Herhangi bir sivil toplum komi- 
tesinde seninle birlikte görev yapabilirim. Senin üyesi olduğun bir 
kurulun başkanı veya senin başkanı olduğun kurulun üyesi olabili- 
rim. Ancak seninle bir işe girmek istemem.” 

Sonunda, yönetim kurulu başkanı “Akıllıca Güvenmeyi” seç- 
mişti. Davranışı tepkisel değildi. Arkadaşına karşı kötü duygular 
beslemeye devam etmemişti. Affetmiş, eski arkadaşı ve iş ortağı 
ile aralarındaki güveni tazeleyebilmek için elinden geleni yapmıştı. 
Ama yaşadığı olaydan aldığı dersi de unutmamıştı. Tam olarak gü- 
venemeyeceğini hissettiği noktada, çizgiyi çekmişti. 
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“AKILLI GÜVEN” MATRİSİ 


Hayat risklerle doludur. Ancak tanınmış tarihçi ve hukuk profesörü 
Stephen Carter'ın gözlemlediği gibi, “Uygarca davranmanın iki ayağı 
vardır: bedeli yüksek olsa da cömertlik; riskli olsa da güvenmek.” 

Öyleyse amaç riskten kaçınmak değildir. Birincisi bunu yapa- 
mazsınız; ikincisi, yapmak istemezsiniz çünkü risk almak hayatın 
önemli bir parçasıdır. Amaç riski akıllıca yönetmek, zaman içinde 
vergilerden kaçınıp en yüksek temettüleri yaratacak şekilde güven- 
mektir. 

“Akıllıca Güvenme”yi öğrenmek iki unsura dayanır: güvenme 
eğilimi ve analiz. Bunlar aşağıdaki matriste gösteriliyor. 

“Güvenme Eğilimi” öncelikle duygularla ilgilidir. İnsanların gü- 
vene layık olduğuna inanma eğilimi ve rahatça güvenme isteğidir. 
Bu eğilime ne derece sahip olduğunuz kendi kişiliğinize, hayatınız- 
daki önemli kişilerin size güvenip güvenmediklerine, başkalarına 
güvenmek konusunda kendi (iyi veya kötü) deneyimlerinize, ya da 
muhtemelen bu unsurların birleşimine bağlıdır. 

“Analiz” öncelikle zihinle ilgilidir. Çözümleme, değerlendirme, 
kuramlaştırma, sonuçları ve olasılıkları düşünme, mantıklı karar ve 
çözümlere ulaşma kabiliyetidir. Gene, “güçlü analiz” yapma derece- 
niz doğal yeteneklerinize, eğitiminize, düşünme şeklinize, tarzınıza 
ve/veya yaşam deneyimleriniz dahil, çeşitli etkenlere veya bunların 
birleşimine bağlıdır. 

Oğullarım Christian ve Britain ile yaşadığım bir deneyim, bu iki 
unsurun gerçekliğini ortaya koyuyor. Bir gün beraberce balığa çıktık. 
Harika vakit geçirdikten sonra bir şeyler yemek için yola koyulduk. 
Britain (o zamanlar beş yaşındaydı ve güvenme eğilimi yüksekti) 
bana bol bol teşekkür ediyordu. “Babacığım teşekkür ederim. ÇOK 
teşekkür ederim! Sen DÜNYANIN EN İYİ babasısın!” diyordu. 
Christian (dokuz yaşındaydı ve daha analitik düşünmeye başlamıştı) 
kardeşine şöyle dedi: “Britain, onun dünyanın en iyi babası olduğu- 
nu söyleyemezsin. Bunu bilemezsin, bir sürü iyi baba var dünyada.” 
Sonra birden beni kırmamak için ekledi, “Ama bahse girerim ki o... 
dünyadaki en iyi dokuzuncu babadır!” 
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Bu iki unsur konusunda —güvenme eğilimi ve analiz— kendini- 
zi nasıl değerlendiriyorsunuz? İnsanlara genellikle kolayca güvenir 
misiniz, yoksa kuşkucu davranmaya mı yatkınsınız? Olayları ana- 
liz etmeye, kuramsallaştırmaya ve uzun uzun düşünmeye mi, yoksa 
sorunlara dikkatinizi yüzeysel olarak verip, sonra yolunuza devam 
etmeye mi meyillisiniz? 

Sizce şu andaki eğilimleriniz “Akıllı Güven” kabiliyetinizi ne dere- 
ce artırıyor ya da azaltıyor? Matrise bir bakın. Şaşırabilirsiniz! 

1.Bölge (Yüksek Güvenme Eğilimi; Düşük Analiz) Sa/di/lik'in 
“Körükörüne Güven” bölgesidir. İnsanların herkese gönül rahatlığıyla 
güvendiği Polyanna yaklaşımıdır. İnternet, pazarlama, yatırım ve di- 
ger tuzaklara düşeceği kesin olan “enayileri” hep burada bulursunuz. 

2.Bölge (Yüksek Güvenme Eğilimi; Yüksek Analiz) Yargı'nın 
“Akıllı Güven” bölgesidir. Güvenme eğiliminizi, riski akıllıca yö- 
netmek için analizle birleştirdiğiniz yerdir. Hem iş hem de insanlar 


Akıllı Güven'" Matrisi 


Yüksek Eğilim #8 Yüksek Eğilim 
Düşük Analiz e DM, Yüksek Analiz 
LLI orune ii 
>5 e l i 
e BOLGELER 
rol SİFA ME en. 


Düşük Eğilim “EZE” Düşük Eğilim 
Düşük Analiz Yüksek Analiz 


Düşük , Yüksek 
ANALIZ 
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hakkında -güçlü içgüdü ve sezgilerinizi de kullanarak—sağlam bir 
yargı yürüttüğünüz yer burasıdır. Eğer güvenmeme eğiliminiz var- 
sa, içgüdü ve sezgileriniz orantısız olarak size başkalarına güven 
duymamanızı söyleyecektir. Öte yandan eğer analiz yapmazsanız, 
güvenme eğiliminizi içgüdü veya sezgiyle karıştırabilirsiniz. Bu 
yüzden yüksek analizi yüksek güvenme eğilimiyle birleştirmenin 
önemli bir boyutu, içgüdü ve sezgileri sağlam yargı alanına yüksel- 
ten sinerjidir. 

Akıllıca Güvenmek herkese güvenmek demek değildir. Duruma 
göre, hiç güvenmemeye veya —daha önce verdiğim örnekte yönetim 
kurulu başkanının şirket başkanına yaptığı gibi— sınırlı bir ölçüde 
güvenmeye karar verebilirsiniz; 


Güven, ama doğrula. 


RONALD REAGAN 


3.Bölge (Düşük Güvenme Eğilimi; Düşük Analiz) kararsızlığın 
“Sıfır Güven” bölgesidir. İnsanlar burada kimseye güvenmemeye 
yatkın olur. Yaptıkları analiz yetersiz olduğundan, kendilerine bile 
güvenmemeye meyillidirler. Bu bölgenin özellikleri kararsızlık, gü- 
vensizlik, korumacılık, endişe, belirsizlik ve hareketsizliktir. 

4.Bölge (Düşük Güvenme Eğilimi; Yüksek Analiz) kuşkunun 
“Güvensizlik” bölgesidir. İnsanlara çok temkinli bir güven göste- 
renleri veya hiç güvenmeyenleri burada bulursunuz. Hatta kimisi 
o kadar kuşkucudur ki, kendisinden başka kimseye güvenmez. Bu 
bölgedekiler her türlü değerlendirme, karar alımı ve icraat konusun- 
da sadece analize (genelde kendi analizlerine) güvenirler. 

Şimdi, işte sizi şaşırtabilecek bir şey: Güvenme açısından, sizce 
en büyük risk hangi bölgede? 

1. Bölgede (Safdillik) tabii ki inanılmaz bir risk vardır. Eğer dü- 
şünmeden herkese güvenirseniz, er ya da geç ağzınız yanar. 

3.Bölge (Kararsızlık) açıkça ölümcüldür. Kötü analiz ve düşük 
güvenme eğilimi, olabilecek en kötü birleşimdir. Yüksek riske kar- 
şılık düşük getiri demektir. 
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Çoğu insan için en büyük sürpriz 4. Bölgede (Kuşku) saklıdır. 
Birçok kişi bunun en düşük riskli bölge olduğunu düşünür. İyi analiz 
ve hesap yapıp, meseleleri dikkatle değerlendirdiğiniz yer burasıdır. 
Kuşkucu ve tetikte olduğunuz için, başkalarına hemen güvenmez- 
siniz. Bildiğinizi kendinize saklar, her şeyi doğrudan kontrolünüz 
altına alırsınız. 

Bu bölge düşük riskli gibi görünse de, aslında bütün bölgeler 
içinde en yüksek risk oradadır. Çok kuşkucu olduğunuz zaman, 
her şeyi doğrulamaya çalışma, ölesiye analiz etme eğiliminde olur- 
sunuz; bu da hızı düşürür ve maliyeti artırır. Ayrıca birçok fırsatı 
da kaçırırsınız. İşbirliğini ve sinerjiyi engellersiniz. Elinizdeki tek 
analiz kendinizinkidir ve ister inanın ister inanmayın, o da sınırlı 
veya saptırılmış olabilir; ama bunun farkına bile varmazsınız, çünkü 
başkalarının değerli fikirlerinden, düşüncelerinden, bilgeliğinden ve 
bakış açılarından kendinizi soyutlamışsınızdır. 

Kendinden başkasına güvenmeyen mikro yöneticiler, şirketleri- 
ni ancak kendilerinin götürebilecekleri yere kadar götürürler. Baş- 
kalarından destek alamazlar. Üstelik birlikte çalıştıkları insanların 
moralini bozarlar. En iyi ve en yetenekli adamlarını elden kaçırma 
riskleri çok yüksektir, çünkü onlar böyle kontrol altındaki kısıtlayıcı 
bir ortamda çalışmak istemeyeceklerdir. 

Tanıdığım bir işletmeci, çalışanlarının kendinden bir şeyler çala- 
bilecekleri ihtimaline kendini o kadar kaptırmıştı ki, onları neredey- 
se her gün sorguya çekerdi. Arada bir ofisten çıkarken üstlerini yok- 
lardı. Herkesin bir şeyler çalmaya çalıştığına inanıyordu. Aslında 
kimsenin bir şey çaldığı yoktu, ama bu tavırları, böyle güvensiz bir 
ortamda ya da böyle kuşkucu bir patronla çalışmaya katlanamayan 
en yetenekli adamlarını kaçırmaya yetti. 

4. Bölgedeki yöneticiler ve liderler, Kurumsal Güven kısmında 
bahsettiğimiz düşük güven vergilerinden —bürokrasi, politik oyun- 
lar, işten kopma ve personel değişimi dahil— birçoğunu öder ve ye- 
nilikçilik, işbirliği, ortaklık ve sadakat gibi yüksek güven temettü- 
lerini kaybederler. Ne yazık ki kuşkuları bazen tam da korktukları 
davranışlara yol açar, bu da o kuşkuları doğrulamış olur. İnsanlara 
güvenilmez muamelesi yaparak, David Packard'ın alet kutularını 
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kilit altında tutan eski işvereninin davranışıyla ilgili olarak sözünü 
ettiği o zararlı güvensizlik döngüsünün yaratılmasına yardımcı olur- 
lar. Packard'ın dediği gibi, “Birçok çalışan şirketin gösterdiği bariz 
güvensizliği haklı çıkarmaya çalışacaktır.” 


En değişmez kural, kuşkularımızın bedelini beklediğimizi 
bularak ödeyeceğimizdir. 


HENRY DAVID THOREAU 


4. Bölgede olmak, özellikle bir lider için son derece risklidir. Sınırlı 
bir bakış açısına sahip olma, işbirliği eksikliği, yetenekli elemanların 
işten soğuması ve fırsatları kaçırma riskidir bu. Yüksek vergiler ödeyip 
temettülerden mahrum kalma riskidir. Bu yüzden de —bu küresel “düz 
dünya” ekonomisinde- insanlara güvenmemek en büyük risktir. 


Bütün hareketlerini izleyecekseniz, uzman bilgisine sahip 
insanları işe almanın bir anlamı yoktur. Bu noktada güven 
devreye girer. İnsanların işlerini yapacaklarına güvenmeniz 
yetmez. Onlar da birbirlerine güvenebilmelidirler. Bilgiye 
dayanan başarılı bir çalışma işbirliği gerektirir. 


MICHAEL SKAPINKER, 
FİNANCİAL TİMES'IN YAZI İŞLERİ MÜDÜRÜ 


Öyleyse insanlar neden 4. Bölge'ye girerler? Bazıları için bu te- 
melde bir tarz meselesi olabilir; detayları çok fazla önemseme eğili- 
mi, mükemmeliyetçilik, hatta mikro-yönetim gibi. Bazıları için de, 
temelde insanlara inanmamalarıyla ilgili, derinlere kök salmış bir 
paradigma olabilir. Belki gerçekten herkesten daha iyi veya daha 
zeki olduklarını düşünüyorlardır. Belki sadece kendilerine güve- 
niyorlardır. Belki eskiden çok başları ağrıdığından fazla kuşkucu 
olmuşlardır. Veya belki onlara kimse güvenmemiştir. Ne olursa ol- 
sun, insanların güvenilmez olduklarına dair temel bir paradigmaları 
vardır. Bu paradigmayı değiştirmek için gerekli adımları atmadıkça 
da, sonsuza dek bu yüksek riskli, düşük hızlı, yüksek maliyetli 4. 
Bölge'de mahsur kalacaklardır. 
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Çok fazla güvenirseniz aldanabilirsiniz, ama yeteri kadar 
güvenmezseniz işkence içinde yaşarsınız. 


FRANK CRANE, KİTAP VE SÜTUN YAZARI 


En düşük risk ve en yüksek kâr, 2. Bölge olan Akıllı Güven?dedir 
(Yargı). Burada risk, her ne kadar gerçek olsa da, hafifletilip idare 
edilebilir. Meseleleri dikkatle değerlendirip kişisel analizden geçi- 
rebilir, ayrıca başkalarının yargı gücü ve yaratıcılığından, sinerjiyi 
açığa çıkaran, teşvik eden, doğuran güvenme eğiliminizden yararla- 
nabilirsiniz. Dolayısıyla 2. Bölge'de “yargı” geometrik olarak katla- 
nır. Kendi güvenme eğiliminiz, katalizör etkisi yaparak başkaların- 
da da bu eğilimi ortaya çıkardığından, güvenme eğilimi de kat kat 
artar. Ve karşınızdakiler o güvene layık olmak isterler. 

Diğer bir deyişle, 2. Bölge kelimenin tam anlamıyla enerji üretir. 
Yüksek analiz ve yüksek güvenme eğilimi yalnızca sağlam bir yargı 
değil, ayrıca sürekli ve sonsuz imkân üreten dinamik bir sinerji de 
yaratır. 

Unutmayın: Akıllıca Güvenmek birisine mutlaka güven gös- 
termelisiniz anlamına gelmez. Sınırlı bir güven göstermeye veya 
4. Bölge'de yapabileceğiniz gibi, hiç güvenmemeye karar verebi- 
lirsiniz. Ama kararınız aynı gibi görünse de, 2. Bölge'de başlamak 
her şeyi değiştirir, çünkü bu yaklaşımın kendisi her zaman güven 
yaratacaktır. 


ETKENLERİ TANIMLAMAK 


Akıllı Güven Matrisi, hem teşhis koyan hem de yönlendiren bir araç 
olarak çok yararlı olabilir. 

Analiz açısından, şu soruları sorarak üç hayati değişkeni göz 
önünde alabilirsiniz: 


1. Fırsat (mevcut durum veya eldeki iş) ne? 

2. Risk ne? 
» Oluşabilecek sonuçlar neler? 
° Bu sonuçların gerçekleşme olasılığı ne kadar? 
»* Bu sonuçların önemi ve görünürlüğü ne kadar? 
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3. İşin içindeki insanların inanılırlık (karakter/yetkinlik) derece- 
si ne? 


Şimdi gerçek yaşamda bu soruların Akıllı Güveni nasıl belirle- 
yeceğine bakalım. Küçükler bayrak futbolu liginde takımımda oy- 
nayan Anna Humphries adlı kızla yaşadığım deneyimi hatırlıyorsu- 
nuz değil mi? Analiz sorularını kullansaydık, şunları sorardık: 

“Fırsat ne?” Şampiyonluk söz konusuydu, maçın son oyunuy- 
du, Anna öteki oyunculardan daha az beceriye ve deneyime sahipti, 
üstelik onu kuralların gerektirdiği kadar oynatmıştım, yani yerine 
başkasını oyuna almama bir engel yoktu. 

“Risk ne?” Kazanabilir veya kaybedebilirdik. Bütün takım çok 
mutlu olabilir veya büyük bir hayal kırıklığı yaşayabilirdi. Anna 
kendini galip gibi görebilir veya takımın yenilgisine sebep olduğunu 
hissedebilirdi; kritik anlarda onun gerekeni yapabileceğine yeterin- 
ce güvenmediğimi de düşünebilirdi. İsmim bir kahramana ...veya 
bir aptala çıkabilirdi. Ve yöremizdeki bayrak futbolu küçükler ligi- 
nin sonuçları çoğu kişiye dünyanın sonu gibi görünmese de, Anna, 
diğer takım oyuncuları ve konuyla ilgili herkes için çok görünür ve 
önemli olurdu. 

“İşin içindeki insanların inanılırlık derecesi ne?” Bütün takım 
oyuncuları harika çocuklardı ve çok sıkı çalışmış, becerilerini bu 
şampiyonluk maçını oynamayı hak edecek kadar geliştirmişlerdi. 
Anna'nın karakteri hem davranışlarından, hem de daha ilk baştan bu 
oğlanlarla rekabete girme cesaretini göstermesinden anlaşılıyordu. 
Yetkinliği ise takımdaki diğer çocuklarınki kadar iyi değildi. 

Birçok koç, bu üç sorunun cevaplarına -diğer bir deyişle sadece 
entelektüel analize— dayanarak, şampiyonluk ortadayken maçın son 
dakikasında başka bir oyuncuyu oyuna sokmaya karar verirdi. 

Ama o zaman, ikinci unsur, yani güvenme eğilimi devreye girer 
ve bu, entelektüel analizden farklı bir boyut içerir; kuşkulu, temkin- 
li ve cömert arasında gidip gelen içgüdüsel hislerle ilgilidir (sayfa 
362'deki genişletilmiş Akıllı Güven Matrisine bakınız). 


Anna'nın güdülerinden veya niyetinden kuşku duymuyordum 
(yaptığım analizle birleştiğinde, bu beni 4. Bölge'ye yerleştiriyor- 
du). Karakterine ise kesinlikle güveniyordum. 

Yeterliliklerine ve sonuç üretme becerisine (yani yetkinliğine) 
güvenmek konusunda /emkinliydim; bu da beni 4. Bölge'nin üst kıs- 
mına veya 2. Bölge'nin alt kısmına yerleştiriyordu. 

Genel Güvenme Eğilimi bakımından cömerttim. İnsanlara güve- 
nerek ilham verme ilkesine ve Anna'ya inanıyordum. Bu anın onun 
hayatında belirleyici bir an olabileceğini biliyordum. 

O gün sahada bütün bu etkenleri bilinçli olarak değerlendirecek 
vaktim yoktu, ama gene de bir karar anını güven anına dönüştürme- 
ye karar verdiğimde hepsi birden devreye girdi. Ve bence 2. Bölgede 
Akıllıca Güvendim. En azından kısmen o seçime bağlı olarak oyunu 
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kazandık, takımdaki herkes çok sevindi ve Anna hayatında çok etki- 
li olacak olumlu bir deneyim yaşadı. 

Maçı kaybetmiş olsaydık, gene de kararımın bir Akıllıca Güven- 
me denemesi olduğu kanaatinde olur muydum? Evet, olurdum. Ben- 
ce bu olay sadece Anna'ya değil, takımın bütün üyelerine, şartlar ne 
olursa olsun onlara inandığım ve hepsini destekleyeceğim mesajını 
iletti. Mesele sadece maçı kazanmak değildi. Asıl mesele, bu çocukla- 
rın gösterdikleri çabalarla ilgili düşünceleri, ayrıca takımda yer alarak 
yaşadıkları deneyimin bütün hayatları boyunca güvenme ve kendile- 
rine güvenildiğini hissetme yeteneklerini nasıl etkileyeceğiydi. 

Güvenme konusunda genel kural, çoktan hak etmiş olanlara bol 
bol, hak etmekte olanlara ise şartlı olarak güvenmektir. Bol miktarda 
güvendiğinizde bile, sorumluluk göstermenin her zaman gerekli oldu- 
gunu aklınızdan çıkarmayın; çünkü güveni artıran aslında bu ilkedir. 


RİSK YÖNETİMİ 


Güvenme veya güvenmeme kararı, her zaman risk yönetimi ile ilgi- 
lidir. Bunu daha iyi görebilmek için, daha önce verdiğim bazı örnek- 
leri ele alıp matris merceğinden bakalım. 

Önce, Warren Buffettt'ın Wal-Marttan McLane Distribution”! 
devralışına bakalım. Bir devralma potansiyeli söz konusu olduğuna 
göre, gerekli durum tespitini yapmamak çok riskli olurdu; çoğu kişi 
için de herhalde öyleydi. Ama bu durumda risk, normalde olacağı ka- 
dar yüksek değildi. Wal-Mart kurallara ve tüzüklere uymak zorun- 
da olan, kamu tarafından denetlenen halka açık bir şirketti. Ayrıca 
Wal-Mart”taki insanların inanılırlığı (karakter ve yetkinlik) yüksek- 
ti. Bunun yanı sıra, Buffettt'ın kendi itibarı ve nüfuzu da son derece 
yüksekti ve aslına bakılırsa, kimse böyle aleni bir anlaşmada Warren 
Buffettt'ı dolandırmaya kalkışmazdı. Dolayısıyla Buffettt bol bol gü- 
ven göstermeye ve anlaşmayı durum tespiti yapmadan el sıkışarak ta- 
mamlamaya karar verdi; bu ise hızı çarpıcı bir biçimde artırıp maliyeti 
azalttı. Akıllıca güvenmek mi? Kesinlikle. Bu, 2. Bölge'dir. 

Şimdi başka bir örneğe, 13 Davranış Bölümü'ndeki “Güven 
Göstermek”te bahsettiğim hanımın durumuna bakalım. Hatırlaya- 
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cağınız üzere, satın almaya karar verdiği şirketin CEO'su bir iş an- 
laşması yapmak istememişti. “Şirketimi alıyorsun. Bana güvenmek 
zorundasın,” demişti. O da güvenmiş ve sonuç tam bir facia olmuş- 
tu. Akıllıca Güvenmek mi? Hayır. Ne kadında Warren Buffett'ın 
nüfuzu vardı, ne de adamda Wal-Mart'ın inanılırlığı ve toplumsal 
sorumluluğu. Dolayısıyla sıkı bir değerlendirme yapmadan cömert- 
çe güvenmek, verilebilecek en iyi karar değildi. Bu 1. Bölge'ydi; 
yüksek güvenme eğilimi, az analiz, “safça” alışveriş. 

Bir başka örneğe —benim, oğlum Stephen'a güven gösterip ara- 
bamızı kullanmasına izin verişime— bakalım. Ortada bariz bir risk 
vardı. (Neticede o, ergenlik çağında bir çocuktu!) Ama genelde iyi 
niyetliydi ve sürücü kursuna gidip ehliyet almak için gerekli sı- 
navları başarıyla geçmiş olması riski hafifletiyordu. Ayrıca yanlış 
davranır veya ters seçimler yaparsa ne gibi sonuçlarla karşılaşaca- 
ğını açıkça ortaya koyan bir anlaşma yapmıştık. Maalesef, Stephen 
yanlış bir seçim yaptı ve arabayı çok hızlı kullandı. Ve elimizdeki 
anlaşmaya göre, bu seçiminin sonuçları ile uğraşmak öncelikle onun 
işiydi. Bu Akıllıca Güvenmek miydi? Sanırım öyleydi. Alternatifi 
olan koşulsuz güvenmek (1. Bölge) veya hiç güvenmemekten ke- 
sinlikle daha akıllıcaydı. 

Anne/baba olarak her zaman güven meseleleriyle uğraşıyoruz ve 
çocukların büyüme süreci içinde bazen bu, korkunç inişli çıkışlı bir 
deneyim olabiliyor. Ben bir baba olarak, 2. Bölge'de kalmak için bi- 
linçli çaba harcamanın, yani güvenme eğilimine sahip olmanın, ama 
aynı zamanda çocuğun güveni ciddiye almasını ve emanet edilen 
bir işin sorumluluğunu üstlenerek büyümesini teşvik edecek şekilde 
güven gösterebilmek için, analiz de yapmanın çok yararlı olduğunu 
gördüm. 

Aslında 2. Bölge'de bile değişik yaklaşımlara yer vardır. Duru- 
ma bağlı olarak, Akıllıca Güvenme yargısı, tamamen güvenmekten 
hiç güvenmemeye, veya bazı öz boyutlarında (örneğin Dürüstlük, 
Niyet ve Yeterlilikler) güvenip, diğerlerinde (örneğin Sonuçlar) 
güvenmemeye kadar her şeyi içerebilir. Güven dolu ilişkilerin te- 
mettüleri kadar, belirli durumu, riski ve ilgili kişilerin karakter ve 


364 


yetkinliğini de dikkate alır. Güvenme eğilimi ile analizi, temettüleri 
gerçekten azamiye çıkarıp riski asgariye indirecek şekilde birleştirir. 


Asıl sorun, ölçü takıntısıdır. Ölçü yerine kullanabileceğimiz 
bir şey var: yargı gücü. Dünyadaki önemli şeylerin çoğu 
ölçülemez. 


HENRY MINTZBERG, YAZAR VE PROFESÖR 


NEDEN GÜVENİLİR YÖNETİCİLERİN BİRÇOĞU 
LİDER OLAMIYOR 


Kitap boyunca, liderliğin güven uyandıracak şekilde sonuç almak 
olduğunu söyledim. Birçok güvenilir yönetici —yüksek karakterli, 
teknik bakımdan yetkin, inanılırlığı olan kişiler— Akıllıca Güven- 
meyi bilmedikleri için hiçbir zaman “lider” olamazlar. Esas olarak, 
kuşku bölgesi olan 4. Bölge'de iş yaparlar. Kendi başarı parametre- 
lerine göre başkalarına görev verebilir veya havale edebilirler. Sahte 
güven gösterebilir, yani güveniyormuş gibi yapıp, faaliyetleri mik- 
royönetimle denetleyebilirler. Ama işi tamamen emanet etmezler. 
İnsanların gerçek sahiplenme ve sorumluluk hislerini açığa çıkara- 
cak, içlerindeki kaynakları en iyi şekilde kullanmalarını sağlayacak 
ve yüksek güven temettüleri doğuran ortamı yaratacak yöneticiliği 
(güven ve sorumlulukları) vermezler. 

İşleri havale etmek akılla, emanet etmek ise sezgilerle ilgilidir — 
hissettiğiniz bir şeydir. İnsanlar güvenmeyi öğrenmezlerse, ne evde 
ne de iş hayatında kelimenin tam anlamıyla “lider” olamazlar. 

Bir programın sonunda, hukuk müşaviri olarak çalıştığı şirket- 
ten emekliye ayrılmak üzere olan bir adam yanıma gelip, “Aldığım 
hukuk eğitimi ve yaşadığım deneyimler bende güvensizlik yarattı. 
Kimi zaman bu işime yaradı, ama genelde büyük sorunlar doğurdu. 
Pahalı ve zaman tüketici hukuki ilişkiler içinde boğuldum. Ayrıca 
iş mantığımı özel hayatıma yansıttığım için kişisel ilişkilerimde de 
çok acı çektim. Şimdi yeni bir kariyere başlıyorum ve güvenme eği- 
limiyle başlangıç yapma fikriden çok etkilendim. Sonuçları ne olur 
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bilemem, ama başlamak istediğim nokta bu. Başlangıç için daha iyi 
bir yer olduğunu düşünüyorum.” 
Kesinlikle aynı fikirdeyim — başlamak için gerçekten iyi bir nokta. 
Liderlerin birincil görevi güven aşılamaktır. İnsanların yaratı- 
cılığını ve ellerinden gelenin en iyisini yapma kapasitelerini açığa 
çıkarmak ve başkalarıyla etkili şekilde çalışabilecekleri güvenli bir 
ortam yaratmaktır. 


Liderlerin ilk işi güven aşılamaktır. 


DOUG CONANT, 
CAMPBELL SOUP COMPANY'NİN CEO'su 


Peki, güven nasıl aşılanır? Kitabın başından beri konuştuğumuz 
şeyleri yaparak. İlk olarak, kendiniz ve kendi inanılırlığınızla (4 Öz) 
başlayarak güven aşılarsınız. İkinci olarak, insanlara sürekli güven 
oluşturacak şekilde davranırsınız (13 Davranış); buna kararlı bir bi- 
çimde ve “akıllıca” güvenmek de dahildir. Daha geniş kapsamlı li- 
derlik rolünüzde, 4 Öz ve 13 Davranışı kullanarak “kurumunuzda” 
(işinizde, departmanınızda, takımınızda veya ailenizde) uyum yara- 
tır, piyasada ün kazanır ve dünyaya katkıda bulunursunuz. Bunları 
yaparken de, güven ve inanç aşılayacak sonuçlar alırsınız. 

Bazı liderlerin —tam olarak mikroyönetim değilse de, güvensiz- 
lik gibi görünebilecek— detaycı bir tarzları vardır. Düşük güvenin 
vergileri göz öne alınırsa, bütün liderlerin tarzlarının nasıl algılandı- 
ğını düşünmeleri ve daha detaycı olanların temelde güvenmeye eği- 
limli olduklarını göstermek için fazladan çaba harcamaları akıllıca 
olacaktır. 

Üstüne basarak bir kere daha söylemek istiyorum: özellikle “düz 
dünya” ekonomimizde güven oluşturma, geliştirme, gösterme ve geri 
kazanma kabiliyeti, hem mesleki hem de özel hayatta bugünün anah- 
tar yetkinliğidir. Akıllıca Güvenebilmek de o yetkinliğin hayati bir 
parçasıdır. Analizle güvenme eğilimi arasında güçlü bir denge ve si- 
nerji yaratmanızı sağlar, bunlar da kendinizi etkili şekilde destekleme- 
nizi ve başkalarının yeteneğini, yaratıcılığını, sinerjisini ve en büyük 
katkısını ortaya çıkarmanızı mümkün kılacak yargı gücünü yaratır. 
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KAYBOLAN GÜVENİ GERİ KAZANMAK 


İnsanlar çok fazla duvar ve yetersiz köprü inşa 
ediyorlar. 
ISAAC NEWTON 


Geçenlerde önde gelen bir iş kitapları yazarının makalesini oku- 
dum; şöyle diyordu: 


Gerçek şu ki, yitirdiğiniz güveni geri kazanamazsınız. Nokta. 
Şüpheniz mi var? İhanete uğradığınız zamanları hatırlamaya 
çalışın. Size ihanet edenler, tekrar kalbinize girebildiler mi? Siz 
de daha önce sorduğum binlerce kişi gibi düşünüyorsanız, ceva- 
bınız ‘asla’ olacaktır. Güven bir kere kazanılır ve bir kere kaybe- 
dilir. Bir kere kaybedildi mi, sonsuza dek bitmiştir. 


Belki de bu görüşü geçerli kılacak deneyimleriniz olmuştur. 
Belki mesleki veya özel bir ilişkinizde güveni sarsmış, onarmaya 
çabalamış ve başaramamışsınızdır. Veya belki sizin birisine olan gü- 
veniniz sarsılmış ve ne olursa olsun, o insana bir daha hiç güvenme- 
yeceğinize yemin etmişsinizdir. Veya belki de bir daha hiç kimseye 
güvenmeyeceğinize yemin etmişsinizdir. 

Güvenin sarsılması tabii ki kayba sebep olur, acı ve hayal kırık- 
lığı yaratır. İlişkiler, ortaklıklar, planlar, hayaller ve her türlü girişim 
bundan hasar görür. 

Güvenin geri kazanılamayacağı bazı durumlar olduğunu kabul 
ediyorum. İhlal çok ağır, ihanet çok derin, acı çok büyük olmuş- 
tur. Güven paramparça edilmiştir ve parçaları tekrardan yaşayabilir 
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bir bütün haline getirmenin yolu yoktur. Esasen, onarmayı denemek 
için fırsat bile çıkmayabilir. Dolayısıyla, en iyi yaklaşımın güveni 
hiç sarsmamak olacağını söyleyenlere yürekten katılıyorum. Güven 
hafife alınacak bir şey değildir; inşa edilecek, değer verilecek, üstü- 
ne titrenecek, korunacak ve dikkatle saklanacak bir şeydir. 

Ancak, hayatın doğası gereği, hepimiz hayatımızın bir döne- 
minde —hatta belki birkaç döneminde— sarsılmış güvenle uğraşmak 
zorunda kalırız. Bazen aptalca bir şey yaparız. Özel veya mesleki 
bir ilişkimizde bir hata yapar ve boşalmış, hatta eksiye düşmüş bir 
Güven Hesabı ile baş başa kalırız. Birdenbire sinerjinin yerini şüphe 
alır. Bir bağlantı kopar. İşler başka taraflara yönlenir. Bir aile parça- 
lanır. Öç almak istenir. 

Kimi zaman da, farkında olmadan yaptığımız bir hata veya gös- 
terdiğimiz yetersizlik sonucu, davranışımızın bir karakter bozukluğu 
olarak algılandığını görürüz, ki bunu düzeltmek çok daha zordur. 

“Bak ne yaptın!” 

“Ama istemeden oldu...” 

“Ama benim yapmaya çalıştığım şey sadece...” 

13 Davranış'ın tanıtıldığı bölümde de değindiğimiz gibi, güveni 
etkileyen sadece davranış biçimimiz değildir. İlgili insanların yo- 
rumları ve o yorumlardan çıkardıkları sonuçlar da güveni etkiler. 
Nietzsche'nin dediğini tekrarlarsak, “Olgular yoktur, sadece yorum- 
lar vardır.” Unutmayın, insanlar başkalarını davranışlarına bakarak, 
kendilerini ise niyetlerine göre yargılarlar. Bu yüzden sağlıksız ama 
iyi niyetli davranışlar, başkaları tarafından kötü niyet gibi algılana- 
bilir; bu da güven hesabını eritir ve geri kazanmayı büyük oranda 
zorlaştırır. 

Öte yandan, başkalarının bizim güvenimizi sarstığı ve bununla 
nasıl baş edeceğimize karar vermek durumunda kaldığımız zaman- 
lar da olabilir. Belki bir iş ortağımız elindeki fonu yanlış amaçla kul- 
lanmıştır, bir ekip arkadaşımız sorumluluğunu yerine getirmemiştir, 
bir tedarikçimiz sektörde başkalarına hakkımızda kötü şeyler söyle- 
miştir, eşimiz kredi kartını haberimiz olmadan ve aklına estiği gibi 
kullanmıştır, çocuğumuz eve dönmesi gereken saatte dönmüyordur. 
Bu durumlarla başa çıkma tarzımız iş ilişkilerini, fırsatları, toplulu- 
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umuz içindeki birliktelikleri, kişisel ve aile mutluluğumuzu, hatta 
gelecek kuşaklarınkini bile etkiler. 

Öyleyse ne yapmalıyız? 

Güveni geri kazanmak gerçekten mümkün müdür? 

Denemek akıllıca mı, yoksa aptalca mı olur? 


ZORLUK FIRSATIN TA KENDİSİDİR 


Birinci bölümde söylemiş olduğum gibi, güven bir kez yitirildiğinde 
geri kazanılamayacağı fikri bir efsanedir. Zor olsa da, birçok durum- 
da kaybedilen güven geri kazanılabilir — hatta çoğu zaman güçlen- 
miş olarak! 

Örneğin, oğlumun hız sınırını aşması nedeniyle polisin beni ara- 
dığı gece, ona olan güvenim dibe vurmuştu. Jeri ile beraber Step- 
hen’ın arabayı hangi şartlarla kullanabileceğini gayet ayrıntılı olarak 
açıklamıştık. O da bu şartları kabul etmişti. Sonra da bilinçli bir şe- 
kilde gidip kuralların en önemlisini -yasaya uymayı- ihlal etmişti. 

Gene de bu ihlalden önce Stephen'a göstermiş olduğumuz güven 
onarılmakla kalmayıp, aslında arttı. Stephen'a olan güvenimin bu 
deneyimden öncekine göre çok daha sağlam olduğunu söyleyebili- 
rim, bunun en önemli nedeniyse, o süreç içinde yaşadıklarımızdır. 

Stephen'ın hatasını kabul etmesi, özür dilemesi, para cezasını 
ödemek için aylarca çalışması ve davranışının sonuçlarına katlan- 
ması, onu daha anlayışlı hale getirdi, olgunlaştırdı ve bir daha o 
duruma düşmeme kararını perçinledi. Kişisel inanılırlığını artırdı. 
Karakter Bütünlüğünü kuvvetlendirdi ve Niyetini iyileştirdi. Kar- 
şılaşacağı hayal kırıklıklarıyla başa çıkmanın daha olgun yollarını 
bularak Yeterliliklerini artırdı. 

Sonuç üretti — daha iyi tutumlar sergiledi, daha iyi alışkanlıklar 
edindi, daha iyi araba sürmeyi öğrendi, hatta adı arkadaşları arasın- 
da “emniyetli” sürücüye çıktı. Bilmeden, 13 Davranış'tan bazılarını 
da uyguladı. Gerçeklikle Yüzleşmek, Hataları Telafi Etmek, Sonuç 
Üretmek, Sözünü Tutmak ve Daha İyisini Yapmak üzerine çalıştı. 
Böylece kendi özünü ve bizimle ilişkisini güçlendirdi. 
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Stephen'ı bu süreç içinde takip ettiğim için —kendisiyle birlik- 
te ilişkimiz de sınandığı ve Stephen bu sınavdan başarıyla geçti- 
či için- aramızdaki Güven Hesabı'nın hiç olmadığı kadar yüksek 
olduğunu hissediyorum. Acı çekmiş olsak da, yaşananlar hem ona 
hem de bize öğrenmemiz, daha iyisini yapmamız ve güven oluştur- 
mamız için firsat yarattı. 

Güveni inşa etmenin ve geri kazanmanın önündeki en büyük 
engellerden biri, ideal hayatın zorluklardan muaf olduğu yolundaki 
yüzeysel, iki boyutlu paradigmadır. Bu doğru değil. Tabii ki zorluk- 
larla karşılaşacağız. Hatalarımız olacak. Başkaları da bizi etkileyen 
hatalar yapacak. Hayat böyledir. Önemli olan, bu gibi durumlarda 
nasıl tepki vereceğimizdir. Güveni azaltan davranışlarına bahane- 
ler bulmak, kin beslemek, affedememek gibi güveni sarsan şeyler 
yapmanın verdiği kısa vadeli tatmin duygusu yerine, uzun vadede 
önemli temettüleri tercih edip etmeyeceğimizdir. 

Eminim ki, birçok durumda güvene öncelik vermek —etkin bi- 
çimde güven oluşturmaya, geliştirmeye, güveni geri kazanmaya ve 
akıllıca güvenmeye çalışmak— diğer yollarla edinebileceğinizden 
çok daha fazla kişisel ve kurumsal temettü getirecektir. Güveni geri 
kazanmaya çalışmak zor olsa da, kesinlikle buna değer. Özellikle 
onarmaya çalıştığınız ilişkide bunu beceremeseniz bile, çabanız 
başka ilişkilerde güven oluşturma kabiliyetinizi geliştirecektir. 

Hayatın diğer her yönünde olduğu gibi, burada da çöküşler yeni 
hamleler yaratabilir. Engeller ve hatalar, karşımıza çıkan en büyük 
öğrenme, büyüme ve gelişme fırsatlarına dönüşebilir. Şimdi bunları 
aklımızda tutarak, güveni geri kazanmak için yapabileceklerimize 
bakalım. İlk olarak bizim başkalarının güvenini sarstığımız, ikinci 
olarak da başkalarının bizim güvenimizi sarstığı durumları ele ala- 
lım. Her iki durumda da, işin anahtarı 4 Öz ve 13 Davranıştır; bunlar 
sadece güven oluşturmamıza değil, geri kazanmamıza da yardımcı 
olacaktır. 
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BAŞKALARININ GÜVENİNİ KAYBETTİĞİNİZ ZAMAN 


Başkalarının güvenini, ister bilinçli bir ihanet, kötü bir karar, bilme- 
den yaptığınız bir hata, ister yetkinlik gösterememe ya da basit bir 
anlaşmazlık yüzünden sarsmış olun, geri kazanmanın yolu aynıdır: 
kişisel inanılırlığınızı artırmak ve güven uyandıracak şekilde dav- 
ranmak. 

Ancak güvenin nasıl kaybedildiğini anlamak, geri kazanmaya 
çalışırken Özler ve Davranışları nasıl uygulayacağınızı anlamanız 
açısından önemlidir. Genelde, bir karakter (Bütünlük veya Niyet) 
ihlali yüzünden kaybedilen güveni geri kazanmak, bir Yetkinlik 
(Yeterlilikler veya Sonuçlar) ihlali yüzünden kaybedileni geri ka- 
zanmaktan çok daha zordur. Kişisel, ailevi, mesleki, kurumsal ya da 
piyasa ilişkilerinde, karakter bütünlüğü ihlalleri onarılması en zor 
olanlardır. 

Güveni geri kazanmaktan bahsettiğiniz zaman, başkalarının si- 
zinle ilgili düşüncelerini ve size olan inancını değiştirmekten bah- 
settiğinizi aklınızda bulundurun. Bu aslında sizin kontrolünüzde 
olan bir şey değildir. İnsanları size güvenmeleri, inanmaları için zor- 
layamazsınız. Kendi hayatlarında durumu onlar için daha da güçleş- 
tiren başka meselelerle uğraşıyor olabilirler. Veya sizde gördükleri 
bir yetkinlik eksikliğini karakter bozukluğu olarak yorumlamış ola- 
bilirler ki bu durum meseleyi daha da karmaşık hale getirir. Burada 
önemli nokta, sizin sadece elinizden geldiği kadarını yapabileceği- 
nizdir. Ama o kadarı da az değildir zaten. Belli bir durumda veya 
ilişkide güveni geri kazanamasanız bile, Özlerinizi kuvvetlendirip 
Davranışlarınızı alışkanlık haline getirerek, başka durumlarda ve 
ilişkilerde güven oluşturma ya da geri kazanma kabiliyetinizi artır- 
mış olursunuz. 

Burada başkalarını “düzeltmek”ten bahsetmediğimizi de aklınız- 
da bulundurun. Bunu yapamazsınız. Ama başkalarının gözünde ina- 
nılırlığı olan, güvene layık ve güven uyandıracak şekilde davranan 
biri olabilirsiniz. Deneyimlerle sabittir, bu tür davranışlar zaman 
içinde güveni geri kazanmak için yapabileceğiniz en iyi şeydir. 


GÜVENİ HER DÜZEYDE GERİ KAZANMAK 


Şimdi 5 Dalga'nın her birinde bazı örneklere bakıp, inanılırlığın ve 
söz konusu davranışların güveni her düzeyde geri kazanmaya nasıl 
yardımcı olacağını görelim. Birçok durumda sarsılmış güven duy- 
gusunu onarmaya çalışmanın, daha da büyük bir güvenin temelini 
nasıl attığına dikkat edelim. 


Toplumsal Güven 


Güveni toplumsal düzeyde geri kazanmak, ülkelere, kurumlara, sek- 
törlere, mesleklere ve genel olarak diğer insanlara duyulan güveni 
yeniden inşa etmek demektir. Kuşku ve alaycılığı yok edip yerine 
katkıyı, değer yaratmayı ve etik davranışları koymayı kapsar. 

Güven duygusunun toplum içinde güçlendirilebileceğini gös- 
teren birçok veri var elimizde. Enron ve WorldCom skandallarını 
takiben, 2002'de yapılan bir Watson Wyatt araştırması, çalışanların 
sadece % 44'ünün yönetime güvendiğini ortaya koydu. Birkaç yıl 
sonra yapılan ikinci bir Watson Wyatt araştırması ise bu oranın % 
5l’e yükseldiğini gösterdi. Japonya, Danimarka ve Hollanda gibi 
bazı ülkeler son yirmi yıl içinde genel olarak toplumlarında güven 
düzeyini artırdılar. 

İrlanda Cumhuriyeti'nde liderler, son otuz yılda ülkelerinin içe 
dönük odağını dışa dönük hale getirdiler. Ülkeyi ekonomik bağım- 
sızlıktan karşılıklı bağımlılığa yönelttiler. Modası geçmiş eğitim 
sistemlerini gözden geçirerek, İrlanda'nın eğitim alanında dünyanın 
tartışılmaz liderlerinden biri olmasını sağladılar. Kararlı bir işbirli- 
ği sayesinde işgücü uyumunu geliştirdiler, göçenleri geri gelmeye 
teşvik ettiler, İrlanda'nın teknoloji alanında söz sahibi bir oyuncu 
olmasını sağladılar, son olarak da dış sermaye çekmeyi başardılar; 
hatta Avrupa nüfusunun yüzde birine sahip olmalarına rağmen, Av- 
rupa'daki Amerikan yatırımlarının neredeyse yüzde 25'ini kendile- 
rine çektiler. 

İrlanda'nın Başbakanı Bertie Ahern'in yorumu şöyle: “Teknoloji 
bizim itici gücümüz. İrlanda halkının bütün bir yeni kuşağına güven 


372 


aşıladı. İstihdam yarattı, insanlarımıza bir gelecek sağlayarak, bü- 
yük bir göç dalgasını durdurdu.” 

İrlanda Cumhuriyeti?nin liderleri bütün bunları Gerçeklikle Yüz- 
leşmek, Daha İyisini Yapmak ve Sonuç Üretmek gibi davranışları 
içeren, bilinçli ve işbirliğine dayalı bir çaba sayesinde başardılar. 
Neticede ulus olarak küresel çapta inanılırlık ve güven kazanmış 
oldular. 


Piyasa Güveni 


Piyasa Güveni konusunda, birçok durumda müşterinin güvenini 
bir kere sarsarsanız, düzeltmek için ikinci bir şansınız olmayacağı 
doğrudur. Nihayetinde karar müşterinindir; oyuna devam etmemeyi 
seçip kendi yoluna gidebilir. Daha önce de söylediğim gibi, eğer 
bir karakter —özellikle Bütünlük- ihlali söz konusuysa, bu özellikle 
doğrudur. 

Ancak deneyimlerin gösterdiği gibi, bazı durumlarda 4 Öz ve 13 
Davranış, Piyasa Güveni'nin geri kazanılmasını, hatta daha da güç- 
lendirilmesini mümkün kılar. İş yazarları Kristen Anderson ve Ron 
Zemke, Tales of Knock Your Socks Off Service (Aklınızı Başınızdan 
Alan Hizmet Öyküleri) adlı kitaplarında şunları paylaşıyorlar: 


İyi arkadaş olduğumuz bir çifi, 25. evlilik yıldönümlerini kut- 
luyordu. Hem tebrik etmek, hem de bu önemli gün —ve akşam 
vermeye hazırlandıkları parti- için sipariş ettiğimiz çiçeklerin 
durumunu kontrol etmek için telefon ettik. Bizim gözümüzde 
canlandırdığımız iki büyük ve görkemli aranjman yerine, an- 
cak oturma odalarındaki küçük bir köşeyi süsleyebilecek cinsten 
ufak tefek bir saksı gönderildiğini öğrenince de çok üzüldük. 
Saat 18.00'i geçiyordu ve parti 19.30'da başlayacaktı. He- 
men çiçekçi Jerry 'yi aradık ve kapıdan çıkmak üzereyken yakala- 
dık. Bizi dinledikten sonra, “Bir kelime daha söylemeyin. Hemen 
durumu düzelteceğim, ” dedi. Saat 19.10'da arkadaşlarımız bizi 
arayıp, bir kamyonetle iki büyük harika aranjman, ayrıca bir de 
yemek masasının ortasına konacak küçük aranjman gönderildi- 
čini haber verdiler. Ah, söylemiş miydim? Arkadaşlarımız Kuzey 
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Carolina 'da, biz ve çiçekçimiz ise Minneapolis te yaşıyoruz, yani 
birbirimizden bir saat dilimi ve yarım kıta uzaktayız. 

Fatura geldiğinde, sadece ilk siparişimizi kapsadığını gör- 
dük; çiçekçi Jerry bir elinde şapkası diğer elinde küçük bir 
aranjmanla bizzat kendisi getirmişti. Sorundan ötürü tekrar özür 
diledi ve bir daha böyle bir şey olmayacağını söyledi. Hiçbir 
bahane uydurmadı. Suçu Charlotte şehrindeki (işbirliği yaptı- 
čı) çiçekçiye atmadı. “Nelerle uğraşmak zorunda kalıyorum...” 
diye sızlanmadı. Sadece “Sorundan ötürü tekrar özür dilerim. 
Bundan sonra çiçeğe ihtiyacınız olduğunda umarım yine bizi dü- 
şünürsünüz.” dedi. Emin olun düşüneceğiz. Zaten düşündük de. 


Bu durumda —kusurlu bir hizmetin telafisiyle ilgili durumların 
çoğunda olduğu gibi— soruna güveni geri kazanacak şekilde çözüm 
bulmaya çalışırken, sorunun kendisi daha da büyük bir güvenin ya- 
ratılmasında katalizör olmuş görünüyor. Bu tür hizmet kusurlarının 
telafisinin size ömür boyu sadık kalacak müşteriler kazandırabilece- 
ği deneyimlerle sabittir. 

Şimdi başka bir örneğe bakalım. 1990'larda Nike firması yaban- 
cı imalat ortaklarına ait bazı atölyelerdeki çalışma şartları nedeniyle 
eylemciler tarafından fena halde eleştiriliyordu. Yönetim Kurulu 
Başkanı Phil Knight, Hataların Telafisi için harekete geçti ve sorunu 
“biçimsiz bir ilk tepki, bendenizin sorumlu olduğu bir hata” diyerek 
kabul etti. Nike'ın sonraki yıllarda sergilediği davranışlar elle tutu- 
lur sonuçlar getirdi ve kendilerini bütün sektörün çalışma şartlarını 
iyileştirerek öncü bir kurumsal vatandaş olmaya adadılar. 2006'da 
“En İyi Kurumsal Vatandaş” listesinde 13. sıradaydılar. Kaybedilen 
güven, saydam davranışlarla sorunun üstesinden gelmeleri sayesin- 
de geri kazanılmıştı. Eleştiriler hâlâ yapılıyor, ama Nike'ın marka 
yönetim başkanları Mark Parker ve Charlie Denson, Kurumsal So- 
rumluluk Raporları'nda şöyle diyorlar: “Biz güven oluşturmayı ve 
paydaşlarımızın algılara değil, olgulara bakarak hakkımızda karar 
vermelerini istiyoruz. Bu süreçte saydamlık vazgeçilmez bir araç- 
tir.” 
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Kurumsal Güven 


Bir kuruluş içinde kaybedilen güvenin geri kazanılması zor görüne- 
bilir; özellikle de odak noktası sadece üretimse ve üretim kapasite- 
sini gelecekte devam ettirme ihtiyacıyla dengelenmemişse. Ancak 
güven düzeyi yüksek kurumların düşük olanlardan üç kat fazla per- 
formans göstermeleri, çaba harcamak için yeterince güçlü bir teşvik 
unsurudur. Yüksek güven hem çok iyi bir çalışma ortamı yaratır, 
hem de güçlü bir rekabet üstünlüğü sağlar. 

Covey Liderlik Merkezi'nin CEO'su olarak göreve başladığım 
ilk haftalarda kurumsal güveni kaybetmek ve sonra geri kazanmak- 
la ilgili kişisel bir deneyim yaşadım. Bu konuma gelirken, eğitim 
bölümümüzü desteklemeyi sürdürmenin ne kadar akıllıca olacağını 
ciddi olarak sorgulamıştım. Bu bölümün misyonuna ve potansiyel 
etkisine cidden değer veriyordum, ama eğitim pazarına daha iyi gi- 
rebilmek amacıyla fiyatları düşürmüş olduğumuzdan, bölümün ku- 
ruluşa kâr getirmediği algısı ve kanısı yaygındı. Üstelik o dönemde 
ne yazık ki durumu daha iyi değerlendirmemizi sağlayacak kadar 
sağlam mali verilere sahip değildik. 

Geçmişte eğitim bölümünün çalışanlarıyla iyi bir ilişkim olduğu 
halde, şimdi toplantı masasında grubun yöneticisiyle karşı karşıya 
oturmuş, bölümün varlığını sorguluyordum. Ayrıca yanımda olsa 
yapamayacağım şekilde yöneticinin arkasından başkalarıyla konu- 
şarak 13 Davranıştan bazılarını ihlal ettiğimi de üzülerek belirtmek 
zorundayım. Tabii ki bunların hem o yönetici hem de bütün bölümle 
aramdaki Güven Hesabı üzerinde hayli olumsuz etkileri oldu. 

Sonunda şirketimizin finans bölümünü düzene soktuk, doğru 
mali raporlama sistemleri geliştirdik ve bütün bölümlerimizin ger- 
çek kârlılığını görmemize yardım edecek faaliyet-bazlı maliyetleme 
ve yönetim teknikleri uyguladık. Neticede fiyatları düşürmüş olma- 
mıza rağmen, eğitim bölümümüzün kârlı olmakla kalmadığını, kâr 
marjlarının da hemen hemen en iyi gelir getiren bölümümüz kadar 
yüksek olduğunu gördük. 

Bu rakamlar elime geçtiği gün yöneticinin odasına gittim ve 
“Kusura bakma, ben yanılmışım; senden ve bütün bölümden özür 
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dilerim. Bunu telafi edeceğim. Eğitim bölümünün baş savunucusu 
olacağım,” dedim. Ve dediğimi yaptım. Bölümün bir numaralı des- 
tekçisi oldum. Eğitimin kârlı bir iş olduğunu ve iyi idare edildiğini 
herkesin anlamasını sağlamak için elimden geleni yaptım. 

Sonuç olarak, yönetici ve bütün bölümle aramdaki Güven He- 
sabı hızla büyüdü. Çabalarımın nasıl bir etki yarattığını o sırada hiç 
bilmesem de, yönetici bana sonradan özür dilememin hem kendisi 
hem de bütün bölüm için çok önemli bir an olduğunu ve takip eden 
on yıl içinde elde ettikleri önemli başarıların temelini oluşturduğunu 
söyledi. 

Bildiğim bir şey varsa, o da hem yöneticinin hem bütün ekibin 
bana olan güveninin tazelendiği ve daha da güçlendiğiydi. Geriye 
baktığımda, bu deneyimin sadakat gösterme ve hataları telafi et- 
menin önemini, kurum içinde yeniden güven kazanmanın değerini, 
güvenin hız ve maliyet üzerindeki etkisini nasıl doğruladığını göre- 
biliyorum. 


İlişkide Güven 


Daha önce de belirttiğim gibi, güveninizi sarsan bir şirketin müş- 
terisiyseniz, onlara güveninizi yeniden kazanma fırsatını bir daha 
vermeyebilirsiniz. Bu bir alım-satım meselesidir; önemsemeyebilir- 
siniz. Ama bir aile ferdi güveninizi sarsarsa, bu bir alım-satım işi 
değildir. Aile ilişkileri çok daha önemli ve anlam yüklü olduğundan, 
güveni geri kazanma isteğinin çok daha büyük olmasını beklersi- 
niz. 
Bir iş arkadaşım şu hikâyesini paylaşmıştı: 


Yanı başımızdaki cemaatten tanınmış bir doktor kilisesinde say- 
gın bir konuma sahipti, zamanının çoğunu üçüncü dünya ülke- 
lerindeki muhtaç hastalara ayırıyordu, komşuları ve çevresinde- 
kilerin çoğuyla iyi dosttu, sevecen bir eş ve babaydı... ta ki bir 
başka kadınla ilişkisi olana kadar. Kilisesinde öğütlediği ve aile- 
sine aşıladığı değerlere ters düşen gizli yaşamının ve utanç veri- 
ci davranışlarının ortaya çıkması bir anda dünyasını tepetaklak 
etti. Evliliği allak bullak olmuştu, çocukları o kadar kırgındı ki 
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çoğu onunla konuşmayı reddediyordu. Kilisedeki görevine son 
verilmiş ve itibarı feci şekilde sarsılmıştı. 

Ama saygı ve güvenin yeniden inşasına temel oluşturacak 
bir iyileştirme sürecini başlatan iki önemli şey oldu: 1) Doktor 
ilişkisini bitirdi, karısından ve ailesinden özür diledi, 2) karısı 
onunla olmayı seçti, halk içinde yanında durarak güvenini ve 
öz-saygısını yeniden kazanması için ona bir firsat verdi. Gör- 
mezlikten gelmedi veya kendini suçlayıp tekrar tekrar aldatıl- 
maya göz yuman, duygusal açıdan incinmiş eşler gibi davran- 
madı. Öz-saygısını korudu, kocasına ultimatom vererek yaşam 
tarzında ve davranışlarında bazı değişiklikler yapmasını şart 
koştu. Kadının davranışları önemli olsa da, en önemlisi adamın 
davranışlarıydı. Yalanlarla durumu geçiştirmeye çalışmadı. Af 
diledi. Kendisinden istenilen değişiklikleri yaptı ve bir daha eşi- 
nin güvenini sarsmayacağına dair sözünü tuttu. Çevresi, ailesi 
ve komşularıyla —kibirle ve kendini haklı çıkararak değil- tevazu 
ile yüzleşti. Herkes olanları biliyordu, o da bildiklerini biliyordu. 
Onların güvenini de yeniden kazanmak istiyordu. Zaman içinde 
evliliği, aile ilişkileri ve itibarının aldığı yaralar kapanmaya yüz 
tuttu. İnsanlar bu tür kişisel ve aleni hataları unutmasalar da, 
kişinin tutumu, ayrıca hem davranışlarının hem de karakterinin 
değişmesi, güven ve saygıyı yeniden inşa edebilir. 


Böyle bir durumda herkesin güveni geri kazanmak isteyeceği 
söylenemez elbette. Ama bu ve benzeri deneyimlerin gösterdiği 
gibi, insanlar istekli olduğunda bazı durumlarda en azından bir de- 
receye kadar güvenin geri kazanılması mümkündür. 

Kişisel ilişkilerde çok büyük güven sorunlarına yol açan bir baş- 
ka konu da paradır. Birçok evlilik danışmanının doğruladığı gibi, 
boşanmaların ana sebeplerinden biri mali sorunlardır. Bu tür so- 
runların birçoğu karakter zayıflığından (bencilce ve düşüncesizce 
yapılan harcamalar, eşin ortak kaynaklara erişimini kontrol etme 
veya sınırlama girişimleri ya da yapılan harcamayı eşinden saklama 
çabaları), bir kısmı da yetkin olmamaktan kaynaklanır (eğitimsiz- 
lik veya para idaresi konusunda deneyimsizlik). Ayrıca, evlilikle bir 
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araya gelen iki kişinin ailelerinden edindikleri alışkanlıklar genelde 
farklıdır — örneğin biri müsrif, diğeri tutumlu bir aile geçmişine sa- 
hip olabilir. 

Bir hanım şu hikâyeyi bizimle paylaşmıştı: 


Yıllarca paramızı idare etmek konusunda kocamla sorunlar ya- 
şadık. Paramızı nelere harcayacağımıza karar vermemizin ar- 
dından, kocam bu kararın dışına çıkarak yeni şeylerle eve ge- 
lirdi. Bu çok sinir bozucuydu ve neticede aile bütçesinin ortağı 
olarak duygusal bakımdan kendimi dışlanmış hissettim. 

Ancak zaman içinde ikimiz de bu durumun aramızdaki güveni 
olumsuz etkilediğini fark ettik ve değişmeye karar verdik. Kocam 
anlaşmalarımıza uyarak daha sorumlu davranmaya çalışırken, 
ben de fikirlerimi daha iyi açıklamayı ve mali kararlara daha 
etkili bir şekilde katılmayı denedim. Beraberce, bütçe ve yatırım 
yapmak dahil, iyi mali alışkanlıklar hakkında daha çok şey öğ- 
renmeye koyulduk. 

Eski alışkanlıkları değiştirmek epey vaktimizi aldı, ama bu 
süreçte inanılmayacak kadar yakınlaştık ve mali değerlerimiz, 
hedeflerimiz ve alışkanlıklarımız benzerlik kazandı. Hatta şu 
anda en büyük gücümüzün mali birliğimiz olduğunu söyleyebi- 
lirim. Bu kadar zor bir şeyi birlikte başarmış olmamız, bütün 
ilişkimizde daha sağlam güven bağları yarattı. 


Güven eksikliği çarkına kendini kaptıran insanlar genelde olum- 
lu bir değişim yaratmak için yapabilecekleri bir şey olmadığını dü- 
şünürler. Oysa bu ve benzeri örnekler, insanlar istekli olduklarında 
yakın, kişisel ilişkilerde yaşanan zor durumlarda bile— güvenin 
geri kazanılabileceğini gösteriyor. Üstelik geri kazanma çabasının 
ta kendisi güveni eskisinden daha da güçlü hale getirebilir. 


Özgüven 


Genelde en zor geri gelen, kendimize olan güvenimizdir. Kendimize 
verdiğimiz sözlerden birini tutamamışsak, bir hedefimize ulaşama- 
mışsak veya en derin değerlere ters düşecek şekilde hareket etmiş- 
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sek, özgüvenimiz gerçekten dibe vurabilir. Bu tür ihlaller tekrarlan- 
dığında o kadar kötü hissederiz ki, bir daha kendimize güvenemeye- 
ceğimizi düşünürüz. 

Birkaç sene önce iyi bir ünü olan, ama para idaresinde pek başa- 
rılı olamayan bir arkadaşım, şirketinin iflasını istemek zorunda kal- 
dı. Çok küçük düşürücü bir durumdu bu, çünkü herkes öğrenmişti. 
Bu, kendi özgüvenini fena halde baltaladı. Evini elinde tutabilmek 
için mecburen kendine ait bazı varlıkları sattı, eşi evden yapabilece- 
ği bir işe başladı, kendisi de yeni bir iş buldu. 

İflasını istediğinde, herkes mali sıkıntılarının sona ereceğini ve 
her şeye yeni baştan başlayabileceğini düşünmüştü. Ama arkadaşım 
sadece kendi durumuna değil, alacaklılarını bu duruma düşürdüğü 
için de üzülüyordu. Bu yüzden birkaç yıl boyunca üç veya dört işi 
aynı anda idare etti, bazen gece gündüz çalışmak zorunda kaldı ve 
kanunen ödemek zorunda olmadığı borçlarını bile ödedi. Nihayet, 
son alacaklısına da borcunu ödeyerek borçlarından kurtuldu. 

Birkaç yıl sonra bu hikâye (başkaları aracılığıyla) yayılınca, her- 
kes arkadaşımın yaptıklarına, özellikle de ödemek zorunda olmadığı 
borçlarını bile ödemiş olmasına çok şaşırdı. Arkadaşlarının, komşu- 
larının ve ailesinin gözünde inanılırlığı hızla arttı. 

Ama onun için en önemlisi, kendine olan güvenini geri kazanmış 
olmasıydı. Çok zor olmuştu ama davranışları sayesinde özgüvenine 
yeniden kavuşmuştu ve artık huzurluydu. 

Özgüvenini geri kazanmak, Özlere ve Davranışlara güçlü bir 
yeni boyut katar. 13 Davranış'ın kendinizle olan ilişkiniz bakımın- 
dan ne kadar önemli olduğunu bir düşünün: 

Açık Konuşmak, durumu iyi ve kötü yanlarıyla olduğu gibi an- 
latmak demektir. Dolambaçlı konuşmayın. Yaptığınızı haklı çıkar- 
maya veya bahaneler bulmaya çalışmayın, kendinizi ikna edecek 
hikâyeler uydurmayın. Bunun yerine kendinize, yapmış olmanız 
gereken şeyi ve kendinizi geliştirmek için ne yapmanız gerektiğini 
söyleyin. Ama kendinize şu tür yalanlar söylemeyin: “Ben beş para 
etmem. Her şeyi mahvettim. Bir daha asla düzeltemem. Denemek 
bile yararsız.” Doğruyu söyleyin: “Tanrı'nın yardımı gerekse bile, 
gerçekten istersem ve denersen durumu düzeltebilirim.” 
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Kendinize Saygı Gösterin. Zayıflık veya hata olarak gördüğünüz 
şeyler için kendinizi hırpalamayın. Kendinize de başkalarına gös- 
tereceğiniz sevgiyle yaklaşın. Kendinizden, sizin durumunuzdaki 
herhangi birinden bekleyeceğinizden fazlasını beklemeyin. 

Kendi hayatınızda Saydamlık Yaratın. Hareket nedenleriniz ve 
kararlarınız konusunda kendinize karşı açık ve dürüst olun. Bahane- 
ler bulmaya veya kendinizi haklı çıkarmaya çalışmayın. Zayıflıkla- 
rınızı veya hatalarınızı gizlemeye de çalışmayın; onlarla doğrudan 
yüzleşin ve uğraşın. Bugün neyseniz tam olarak öyle olun — ve yarın 
bugünden biraz daha iyi olmaya gayret edin. 

Kendinize karşı Hatalarınızı Telafi Edin. Kendinizi bağışlayın 
(genelde en zor bağışlama budur). Özgüveninizi ve kendinize olan 
inancınızı yeniden geliştirmek üzerinde çalışabilmek için kendinizi 
serbest bırakın. 

Kendinize Sadakat Gösterin. Kendi kendinize veya başkalarıyla 
konuşurken, hakkınızda olumsuz şeyler söyleyip kendinizi küçült- 
meyin. 

Başkaları önemli bulsun ya da bulmasın, hayatınızda önem ta- 
şıdığını düşündüğünüz konularda Sonuç Üretin. Hedef koyun ve 
gerçekleştirin. 

Daha İyisini Yapın. Yeterliliklerinizi sürekli iyileştirmek için va- 
kit ayırın. Becerilerinizi geliştirdikçe, kendinize has yetenekleriniz- 
le kapasitenizi kullandıkça ve yeni kabiliyetler geliştirmenizi veya 
yeni bilgiler edinmenizi gerektiren zorluklarla karşılaşıp üstesinden 
geldikçe, özgüveninizdeki artışın tadını çıkarın. 

Gerçeklikle Yüzleşin. İnkâr ederek veya başınızı kuma gömerek 
yaşamayın. Kötümserliğe ve umutsuzluğa kapılmayın. Neyle yüz- 
leşmeniz gerekiyorsa yüzleşerek, cesaret ve umutla yolunuza devam 
edin. 

Beklentilere Açıklık Getirin. Kendinizden bekledikleriniz ko- 
nusunda açık olun. Beklentilerinizi gerçekleştirmekten sizi alıkoy- 
malarına ve başkalarının beklentilerinin hayatınızı ve kararlarınızı 
yönlendirmesine izin vermeyin. 

Sorumluluk Gösterin. Yapmanız gerektiğini hissettiğiniz bir şeye 
dair bir içgörünüz olduğunda, bunu kaydedin ve yapılmasından ken- 
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dinizi sorumlu tutun. Başkalarının beklentilerinin kendi içinizden 
gelenleri yapma sorumluluğunun önüne geçmesine izin vermeyin. 

Önce kendi vicdanınızı ve iç sesinizi dinleyin. İçinizden yap- 
manız veya yapmamanız gerektiğini hissettiğiniz şeyler konusunda, 
başkalarının fikirlerinin sizi yolunuzdan saptırmasına izin verme- 
yin. 

Kendinize Verdiğiniz Sözleri Tutun. Kendinize vaatlerde bulu- 
nurken dikkatli olun ve başkalarına verdiğiniz sözler kadar, kendi- 
nize verdiklerinizi de önemseyin. 

Kendinize Güvenin. İçgüdülerinize ve sezgilerinize güvenin. 
Yargı gücünüze, kararlarınıza güvenin. Hayatınızın yönünü belirle- 
me becerinize güvenin. Kalbiniz temiz olduğunda, evrenin gerekeni 
sağlayacağına ve her şeyin sizin iyiliğiniz için birlikte çalışacağına 
güvenin. 

Bunları yaptıkça 4 Özünüzü kuvvetlendirirsiniz. Bütünlüğünüzü 
artırır, Niyetinizi iyileştirir, Yeterliliklerinizi artırır ve daha iyi So- 
nuçlar alırsınız. Hem kendinizin, hem de başkalarının güvenebilece- 
ši bir insan olursunuz. 


ÖZET OLARAK... 


Son yirmi yıldır işimde, cemaatin hizmetinde, kişisel ve aile haya- 
tımda gördüklerim, her düzeyde -toplumsal, piyasa, kurumsal, ilişki 
ve kişisel— insanların kaybettikleri güvenin hiç değilse bir kısmını 
yeniden kazanabileceklerini öğretti bana... eğer bu konuda ciddi 
iseler. Ciddi değillerse veya geri kazandıkları güveni tekrar tekrar 
kötüye kullanıyorlarsa, fırsatı kaçırırlar 

Ve birçok durumda güveni sadece geri kazanmanın değil, aslın- 
da güçlendirmenin de mümkün olduğunu biliyorum. Hayatımızdaki 
önemli insanlarla beraber katlandığımız güçlükler, dayanıklı güven 
duygusunu besleyecek bir zemine dönüşebilir, çünkü zorluklara kar- 
şı sınanmış ve kanıtlanmış güven eskisinden daha güçlü olur. 

Her durumda, 4 Öz ve 13 Davranış elinizdeki güçlü onarma 
araçlarıdır. 


BAŞKALARI SİZİN GÜVENİNİZİ KAYBETTİĞİNDE 


Şu ana kadar başkalarının size olan güveninin sarsıldığı durumlar- 
dan söz ettik. Peki, başkaları sizin güveninizi sarsacak bir şey yap- 
tıklarında nasıl davranırsınız? 

Nasıl başkalarını size güvenmeleri için zorlayamazsanız, gü- 
veninizi kaybeden biri de sizi ona güvenmeniz için zorlayamaz. 
Güveninizi sarsmış birine yeniden güvenmeye ancak siz karar ve- 
rebilirsiniz. Seçeneklerinizi gözden geçirirken, size büyük yardımı 
dokunacak üç kuralı dikkate almanızı öneririm. 


Yargılamakta acele etmeyin. Birisi size güvenmediğinde, bunun 
nasıl bir his yarattığını bilirsiniz. Muhtemelen yanlış anlaşılmak, 
yanlış yorumlanmak, yanlış yargılanmak ve hata sizde olmadığı hal- 
de güvenilmemek ne hissettirir, bunu da biliyorsunuzdur. Öyleyse 
kendinizi ötekinin yerine koyun. Karşınızdakinin haklı olabileceğini 
göz önünde bulundurun. Yetkinlik eksikliğinin karakter bozukluğu 
olduğuna hemen hükmetmeyin. Hataların çoğu istenmeden yapılır; 
onları olmadıkları bir şey gibi görmeyin. 


Bağışlamakta çabuk davranın. Burada bir konuya açıklık getir- 
mek istiyorum: affetmek ve güvenmek tamamen farklı şeylerdir. 
Benim bahsettiğim, örneğin kötü muamele gören bir eşin tekrar 
tekrar “bağışlaması” (yani sürekli affederek kendisine kötü davran- 
maya devam eden eşine dönmesi) değildir. Bu, Akıllıca Güvenmek 
değildir. 

Benim asıl bahsettiğim, bize bilerek veya bilmeyerek zarar ve- 
renlere karşı öfke, kincilik, sorumlu tutma, suçlama veya cezalandır- 
ma duygularından kendimizi arındırabilmektir. İnsanların karşısında 
yargıç veya jüri üyesi rolünü oynamayı reddetmek ve başkalarının 
tutumları, davranışları veya geçmişte olup bitenler gibi kontrolümüz 
dışındaki şeylerin ucunu bırakmaktır. Kendimizi fiziksel, zihinsel, 
ruhsal ve duygusal olarak başkalarının hatalarına, zayıflıklarına ve 
yanlış seçimlerine bağlı tepkiler vermekten kurtarmaktır. 

Bağışlayıcılığın en büyük örneklerinden biri Nelson Mande- 
la'dır. Robben Adası'nda 27 yıl tutuklu kaldıktan sonra, Mandela 
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özgür bırakılmış ve Güney Afrika'nın cumhurbaşkanı olmuştu. Gö- 
reve başlarken halka hitaben yapacağı konuşmasını dinlemeleri için 
kendini mahküm edenleri bizzat davet etmiş ve en ön sıraya oturt- 
muştu. Hem kendi ruhunun hem de vatanının yaralarını sarmak için 
gerekli bulduğu bir bağışlamaydı bu. 

Bağışlamak her zaman kolay değildir. Hatta birçoğumuz için ila- 
hi bir müdahale gerektirir. Ama güvenmeyi seçsek de seçmesek de, 
hem kendimizin hem de başkalarının iyiliği için her zaman bağış- 
lamamız gerekir. Aslında bağışlayana kadar Akıllıca Güvenmekte 
özgür sayılmayız, çünkü hem analiz yeteneğimizi, hem de güvenme 
eğilimimizi etkileyen duygusal bir yükü sırtımızda taşırız. 


Zayıflar hiçbir zaman bağışlamayazlar. Bağışlamak, güçlülerin 
özelliğidir. 
MAHATMA GANDHİ 


Bağışlayıcılık, daha iyi bir yaşamın ilkesidir. Aynı zamanda, 
hataları düzeltme sorumluluğumuzun da bir parçasıdır. Bağışlama- 
dığımız zaman, bu önemli davranışı ihlal etmiş oluruz. Kendimizi 
açık bir yargı gücünden, duygusal özgürlükten ve muhtemel yüksek 
temettülerden mahrum etmekle kalmayıp, karşımızdakinin kendini 
affetmesini ve kişisel değişimini de engelleyebiliriz. 

Bize haksızlık edenleri affedecek gücü onların yaptığından de- 
gil, bizim yaptığımızdan alırız. Ayrıca “suçluyu” sorumluluğundan 
kurtarmak için bağışlamayız; Mandela örneğinde olduğu gibi, dü- 
şüncelerimize açıklık getirmek ve huzur bulmak için bağışlarız. 


Başkalarını affedemeyen kişi, kendisinin de geçeceği 
köprüyü yıkmış olur. 
LORD HERBERT, İNGİLİZ FİLOZOF VE DİNBİLİMCİ 
Küresel vatandaşlar olarak, insan ırkının üyeleri olarak ve he- 


pimizin en yüksek çıkarları adına, bağışlamamız gerekir. O zaman, 
güven konusunda istediğimiz yönde hareket etmekte özgür oluruz. 
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GÜVENİ YENİDEN İNŞA ETMEYE ÖNCELİK VERİN 


Yakın bir arkadaşım benimle şu öyküsünü paylaşmıştı: 


Oğlumuz 14 yaşına kadar “ideal” bir çocuktu. Bütün aile et- 
kinliklerine seve seve katılırdı, okulda iyi notlar alırdı, harika 
arkadaşları vardı — onu iyi yetiştirdiğimizi düşünüyorduk. Biz- 
den biraz uzaklaşmaya başladığında, bunun büyüme sürecinin 
doğal bir evresi olduğunu varsayıp alışmaya çalıştık. Ama yeni 
bir arkadaş grubuyla dolaşmaya ve yaptıklarını gizlemeye baş- 
ladığında başımızın dertte olduğu anladık. 

Bunun üzerine oğlumuzu önceliklerimizin ilk sırasına alma- 
ya karar verdik. Onunla daha fazla zaman geçirdik. İzinlerini 
sınırladık, aile hedefleri oluşturduk, uzmanlara danıştık. Uzun 
konuşmalar yapıldı, özürler dilendi, sözler verildi ve tutulmadı. 
Ancak yaşı ilerledikçe seçimleri daha tehlikeli oluyordu. Sürekli 
sıkıntı ve korku içindeydik; ama ne olursa olsun, hiçbir zaman 
ondan vazgeçmeyeceğimizi, onu hep seveceğimizi bilmesini sağ- 
lamaya çalıştık. 

Durum berbat bir hal alınca, ona kendisini çok sevdiğimizi, 
bu nedenle de seçtiği hayat tarzını desteklemeye gönlümüzün el- 
vermediğini söyledik. Her zaman bizimle oturabilirdi, ama bizim 
şartlarımızı kabul etmek zorundaydı. Eğer kabul etmeyip başka 
türlü yaşamak istiyorsa, evden ayrılması gerekecekti. 

Ve evden ayrıldı; yaşam tarzı daha da kötüleşti. Çok acı çek- 
memize rağmen, durumu görmezlikten gelmeye, kendi değerle- 
rimize uymaya ve ona olan sevgimizi tekrar tekrar ifade etmeye 
çalışıyorduk. Pazar akşamları iyi bir yemek için evimizin ona 
ve arkadaşlarına her zaman açık olduğunu bildirdik. Bizimley- 
ken davranışlarına dikkat etmeleri gerektiğini, ama evimizde her 
zaman hoş karşılanacaklarını, sevileceklerini, besleneceklerini 
söyledik. Bazı Pazar akşamları çok haşin bir grup çıkıyordu kar- 
şımıza, ama neye benzerlerse benzesinler, her zaman sevgiye ve 
yemeğe doymuş olarak ayrılıyorlardı. 

Yavaş yavaş oğlumuz kendine geldi. Çok zor dönemlerden 
geçtikten sonra, davranışlarını tamamen değiştirdi ve 14 yaşına 
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kadar sahip olduğu o muhteşem kişiliğe döndü. Beş yıl süren bu 
zor dönemde tutunduğu tek düşüncenin, onu sevdiğimizi ve onun 
iyiliğini istediğimizi bilmesi olduğunu anlattı bize. Bize güvene- 
bileceğini biliyordu ve şimdi, çok şükür ki biz de ona güvenebi- 
leceğimizi biliyoruz. 


Yakın ilişkilerde güveni yeniden kazanmak zor ve acı verici ola- 
bilir, hatta bazen yıllarca sürebilir. Ama hayatta buna öncelik verip 
gerçekleştirmenin getireceğinden daha yüksek bir temettü de yok- 
tur. 


SARSILAN GÜVEN: BİR BAŞLANGIÇ 


Birçok insan için güven kaybı bir çıkmaz sokaktır. Bir ilişkinin 
sonu, bir fırsatın sonudur; hatta bazen kendine inanmanın ve tekrar 
güvenebilmenin de sonudur. 

Ama böyle olması gerekmez. Aslında, bence güvenin sarsılması 
önemli bir başlangıç haline gelebilir. 

Eğer birinin güvenini sarstıysanız, bu durum kendinizi toparla- 
manız, karakter ve yetkinliğinizi geliştirmeniz, güven uyandıracak 
şekilde davranmanız için bir firsattır. Bu davranışlar karşı tarafi 
etkileyerek güvenini yeniden kazanmanızı sağlayabilir. Sağlamasa 
bile, harcadığınız çaba başkalarını olumlu şekilde etkileyebilir, bu 
da ileride karşılıklı güvene dayalı başka ilişkiler kurmanıza yardım- 
cı olur. 

Eğer başkası sizin güveninizi sarstıysa, bu durum bağışlama 
kabiliyetinizi geliştirmeniz, akıllıca güvenmeyi öğrenmeniz ve bu 
ilişkiden elde edebileceğiniz en iyi temettülere erişmeniz için bir 
fırsattır. 

Her iki durumda da, sarsılan güven kendi özgüveninizi ve ina- 
nılırlığınızı geliştirmeniz için size bir fırsat sunar. Kaybettiğiniz 
güveni geri kazanma veya güveninizi sarsanları bağışlayıp Akıllı- 
ca Güvenme sürecinden geçerken, karakter ve yetkinlik açısından 
gelişirsiniz. Kendi sezginizden ve hayatınızın her düzeyinde güven 
oluşturma, geliştirme, tazeleme ve gösterme kabiliyetinizden gide- 
rek emin olursunuz. 
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GÜVENME EĞİLİMİ 


Gördüm ki, güveninize layık olmadıklarını ispat 

edene kadar insanlara güvenmekle, çok daha 
fazlasını elde edersiniz. 

JiM BURKE, JOHNSON&JOHNSON'UN 

ESKi BAŞKANI VE CEO'su 


Hiç kimse size güvenmezken, bir kişinin size güvendiği ve inandı- 
ğı bir durumla karşılaştınız mı hiç? Bu nasıl bir histi? Hayatınızda 
nasıl bir fark yarattı? 

Ben üniversiteden mezun olduktan kısa bir süre sonra böyle bir 
durumla karşılaştım. Trammell Crow Company'de işe alınmıştım 
— o zamanlar ülkedeki en büyük emlak yatırım şirketi ve Ameri- 
ka'da “Çalışılacak En İyi 100 Şirket” sıralamasına ilk girenlerden- 
di. Fakat bu alışılmadık bir durumdu, çünkü genelde işe almalarla 
belirli bir bölge ofisindeki ortak ilgilenirdi. Benim durumumdaysa, 
öğle yemeğinde buluştuğumuz şirketin genel müdürü bana hemen 
oracıkta emlak danışmanı olarak iş teklif etmişti. Hangi bölge ofi- 
sinde çalışacağımı bilmiyordu, ama bir yerlerde uygun bir pozisyon 
olacağından emindi. 

Teklifi kabul ettim, sonra bölge ofislerine giderek oralardaki or- 
taklarla mülakatlar yaptım. Fakat ofis ofis dolaşırken, hiçbir ortak 
bana pek ilgi göstermedi. Okulda iyi bir öğrenci olmama ve mü- 
kemmel iş deneyimlerime rağmen, özgeçmişimde birkaç sene çalış- 
tıktan sonra MBA (İşletmecilik master diploması) almak istediğimi 
yazmıştım. Fakat bana verilen iş, en iyi okulların MBA mezunlarına 
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teklif edilen iş ile aynıydı. Ve onlar “üç ila beş yıllık hızlı-deneyim? 
yoluyla ortaklık için eğitiliyorlardı. Bense sadece iki yıl çalışıp ayrı- 
lacaktım, bu yüzden kimse eğitimime yatırım yapmak istemiyordu. 
Ayrıca, özgeçmişimde esas hedefimin yönetim danışmanlığı ve li- 
derlik geliştirme olduğunu yazmıştım ve emlak yatırımcılığı işinde 
olan Trammell Crow ortaklarına bu hiç de ilginç gelmemişti. Kısa- 
cası özgeçmişim ve kariyerimle ilgili hedeflerim, herkesle aramda 
büyük bir kopukluk yaratmıştı. O zamanlar o kadar toydum ki, so- 
runun nereden kaynaklandığını güç bela görebiliyor, ama hedefle- 
rimle ilgili yalan söyleyip insanlara duymak istediklerini anlatmak 
da istemiyordum. 

Altı hafta belirsizlik içinde merkez ofise gidip geldim ve aslında 
hiçbir şey de yapmadım. Bir düzine kadar ortakla tanıştıktan sonra, 
kimsenin bana iş vermek istemediği açıklık kazandı ve eminim ge- 
nel müdür de beni neden işe aldığını düşünüp duruyordu. Fena halde 
bezmiştim. Hatta kendime güvenim dibe vurmuştu. 

Derken yeni ortaklardan John Walsh ile tanıştım; bana bir fırsat 
tanımaya çok hevesli görünüyordu. “Bu adamı sevdim. Ona ina- 
nıyorum. Takımımda olmasını istiyorum,” dedi. Beni kanatlarının 
altına aldı ve daha ilk günden bana işe aldığı MBA ve hukuk fa- 
kültesi mezunlarına davrandığı gibi davranmaya başladı. Çok min- 
nettardım; şevk kazanmış ve canlanmıştım. Onu hayal kırıklığına 
uğratmak istemiyordum. 

Ben herhangi bir sonuç elde edene kadar aradan altı ay geçti. Bu 
süre zarfında sık sık kendimden kuşku duydum. Ama John Walsh 
bana inanmaya devam etti. Sonra birdenbire her şey değişti; iki yı- 
lım dolmadan ofisteki en iyi emlak danışmanı ve ülke çapında en iyi 
iş üreten elemanlardan biri olmuştum. 

John Walsh'ın bana olan inancı, hem şirketin elde ettiği kâr ola- 
rak ona, hem de liderliğimi ve hayatımı şekillendirmesi bakımından 
bana getiri sağladı. Bugün o adamı büyük bir sevgi ve minnetle anı- 
yorum. Babam dışında, meslek (ve de özel) hayatımda en etkili kişi 
John Walsh oldu, çünkü kimse inanmazken bana inandı ve bir fırsat 
tanıdı. Bana güven duyması, en iyi yanlarımı açığa çıkardı. 
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Sana bu iki kelimelik armağanı veriyorum: sana inanıyorum. 


Blaise PASCAL, FRANSIZ FİZİKÇİ VE MATEMATİKÇİ 


GÜVEN AŞILAMAK 


Çoğumuz bir zamanlar birinin bize inanıp hayatımızda büyük bir 
değişiklik yarattığı buna benzer deneyimler yaşamışızdır. Bizim de 
başkaları için aynısını yapabileceğimizi fark etmek çok heyecan ve- 
ricidir! Onlara inanabiliriz. Güvendiğimizi gösterebiliriz. Zorlukla- 
ra karşı koymalarına yardımcı olabilir, görünmeyen potansiyellerini 
fark edebilir ve herkese yararı dokunacak müthiş katkılar yapabili- 
riz. 

Wal-Mart ve Sam’s Club'ın kurucusu Sam Walton gibi insan- 
ların yarattığı farkı bir düşünün. Bir dönem operasyondan sorum- 
lu başkan yardımcısı olan Dean Sanders’ın söylediğine göre, Sam 
mağazalarını ziyaret edip döndükten sonra kendisini arayıp, “Şu 
çocuğun idaresine bir dükkân ver. Bu işe hazır,” dermiş. Dean söz 
konusu kişinin deneyimsizliği konusunda endişesini belirttiğinde 
ise, “Sen gene de ver ona bir dükkân. Bakalım ne yapacak,” diye 
cevap verirmiş. 


Zaman zaman kandırılma veya hayal kırıklığına uğrama 
riski taşıyan aşırı bir güven bile, uzun vadede, çoğu 
kişinin yetersiz veya samimiyetsiz olduğuna kesin gözüyle 
bakmaktan iyidir. 


WARREN BENNIS, ON BECOMİNG A LEADER'IN 
(BİR LİDER OLABİLMEK) YAZARI 


Çalışanlarının yargı gücüne güvenen Nordstrom, çalışanlara 
müşteri sorunlarını çözebilmeleri için mali yetki veren Ritz-Carlton, 
iş yapıldığı sürece insanların istedikleri yerde ve istedikleri zaman 
çalışmalarına izin veren BestBuy gibi şirketlerin liderlerinin yarat- 
tıkları farkı düşünün. 
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Kendi deneyimlerinizi düşünün. Birisi size, “Sen bunu yapabi- 
lirsin! Güvenilir birisin. Başarılı olmak için gereken karakter ve yet- 
kinliğe sahipsin. Sana inanıyorum; sana güveniyorum,” dediğinde, 
ne hissedersiniz? Bazen sadece o sözleri duymak bile başarılı olmak 
için gereken gücü aşılayabilir. 

Bize güven duyan liderler bizim akıl hocalarımız, örnek aldığı- 
mız kişiler ve kahramanlarımız olurlar. Onları ve hayatımızda yap- 
tıkları değişikliği düşündüğümüzde, içimiz minnetle dolar. Çalışan- 
larına güvenmeyi seçen şirketler, harika çalışma ortamları sunarlar. 


Bizim yaklaşımımız, 20 yıllık bir araştırmanın esas 
bulgularına dayanıyor: yöneticilerle çalışanlar 
arasındaki güven, en iyi işyerlerinin belirleyici özelliğidir. 


GREAT PLACE TO WORK INSTITUTE 
(ÇALIŞILACAK MÜKEMMEL YER ENSTİTÜSÜ) 


Aynı türden liderlik ev hayatında da güven aşılar. Anne-baba- 
lar çocuklarına “Seni seviyorum. Sana inanıyorum. Sana güveni- 
yorum,” diyerek, onlara anlamlı sorumluluklar (becerebileceklerine 
güvendikleri işler) vererek karakterlerini ve yetkinliklerini geliştir- 
melerine yardımcı olurlarsa, bunun yaratacağı farkı bir düşünün. 
Liderlik programlarımızda katılımcılarımız hayatlarında en büyük 
etkisi olan kişiyle ilgili duygularını paylaşırken, genellikle kimse 
onlara inanmazken inanmış olan bir anne-babadan (bazen de bir öğ- 
retmen, bir koç veya işyerindeki bir akıl hocasından) bahsederler. 

Daha önce de söylediğim gibi, evde veya iş hayatında, bir liderin 
ilk görevi güven aşılamaktır. İnsanlara anlamlı sorumluluklar ve- 
rerek içlerindeki en iyi yanları ortaya çıkarmak ve hem yaratıcılığı 
hem de yeni imkânları tetikleyecek bir yüksek güven ortamı yarat- 
maktır. 


Her zaman güvenip bazen hayal kırıklığına uğramak, sürekli 
güvensizlik içinde olup bazen haklı çıkmaktan iyidir. 


NEAL A. MAXWELL, EĞİTİMCİ VE DİNİ LİDER 
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ÇOĞU İNSAN GÜVENE İYİ TEPKİ VERİR 


Güven insanların en iyi yanlarını ortaya çıkarır ve etkileşimin dina- 
miklerini değiştirir. Bazılarının güveni kötüye kullandığı doğru olsa 
da, insanların büyük çoğunluğu bunu yapmaz, aksine güvene ina- 
nılmayacak kadar iyi tepki verir. Böylece dış denetimlere, kontrol- 
lere veya motivasyon için “havuç-sopa” yaklaşımına gerek kalmaz. 
Kendilerine duyulan güvenle öne atılırlar. Bu güvene layık olmak 
isterler. Karşılığını vermek, güvenmek isterler. 

Tekrarlıyorum, Emile Durkheim'ın dediği gibi, “Kültürel değer- 
ler yeterliyse, kanunlar gereksizdir. Değerler yetersizse, kanunlar 
zaten uygulanamaz.” Ben bunu şöyle değiştirmek isterim: “Güven 
yeterliyse, kanunlar gereksizdir. Güven yetersizse, kanunlar zaten 
uygulanamaz.” Babamın dediği gibi, “Güvenin zorlayıcılığı, en 
yüksek şevk kaynağıdır.” 

Kim olursak olalım, başkalarına güvenmek ve güven aşılamak 
için elimize sayısız fırsat geçer. Ve bunu yaparak hem o insanların 
hayatlarında, hem de onların yaptıklarından etkilenen herkesin ha- 
yatında çok büyük bir fark yaratırız. 

Kendi hayatımızda da büyük bir fark yaratırız. Güven karşılıklı- 
dır — diğer bir deyişle, başkalarına ne kadar güvenirseniz, karşılığın- 
da size de o kadar güvenilir. Katılımcılarımıza birlikte çalıştıkları 
insanların resimleri basılmış kartlar verip güvenilir/güvenilmez diye 
ayırmalarını istediğimiz çalışma öncesi uygulamada, başkalarına 
güvenmeme eğilimi gösterenlerin genelde güvenilmeyen kişiler ol- 
duğunu görüyoruz. Lao Tzu'nun deyişiyle, “Güvenmeyene güve- 
nilmez.” 


DERİN VE ANLAMLI GÜVEN ANLARI 


Gerçek şu ki, iş dünyasında, tarihte, edebiyatta ve hayatta, anlamlı 
olayların temelinde derin güven anları -şaşırtıcı şekilde güven gös- 
termeye istekli insanlar— olagelmiştir. 

Makedonya Kralı Büyük İskender'in hayatında belirleyici bir an 
geliyor aklıma. Pers Kralı MI. Darius, İskender'i öldürecek kişiye 
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1000 talent vaat etmişti. Bu arada İskender zatürreeye yakalanmış- 
tı, ölmek üzereydi. Doktorlar onu tedavi etmekten çekiniyorlardı, 
çünkü iyileşme umudu yoktu ve eğer tedavi sırasında ölürse, Dari- 
ustun rüşvetini kabul ederek İskender'i zehirledikleri düşünülebi- 
lirdi. Fakat İskender'e çocukluğundan beri bakan Filip adlı doktor, 
hem kendi tedavi yöntemine hem de İskender'in dostluğuna ina- 
narak tedaviye gönüllü olmuştu. Tarihçi H. A. Guerber olayı şöyle 
nakleder: 


Ateşi çok yükselince, [Filip] hazırlayacağı kuvvetli bir ilaçla 
kralı kurtarmayı ümit ettiğini söyledi. 

Filip ilacını hazırlamak üzere odadan çıkar çıkmaz, İsken- 
der'e bir mektup geldi. Mektupta doktoruna dikkat etmesi gerek- 
tiği, Pers kralı Darius'un ona kendisini zehirlemesi için rüşvet 
verdiği konusunda bir uyarı vardı. 

İskender mektubu okuduktan sonra yastığının altına koydu 
ve sükünetle doktorun gelmesini bekledi. Filip içinde ilacın bu- 
lunduğu bardağı getirdiğinde, İskender bir eliyle onu tutup, di- 
ger eliyle de mektubu doktora uzattı. Filip mektubu okurken de, 
ilacı son damlasına kadar içti. 

Doktor kendine yöneltilen suçlamayı görünce bembeyaz ke- 
sildi ve efendisine baktı; Kral o anda gülümseyerek boş bardağı 
geri uzatıyordu. İskender hekim dostuna büyük bir güven duy- 
makta tamamen haklıydı; zira ilaç işe yaradı ve İskender iyileşe- 
rek yoluna devam edebildi... 


Victor Hugo'nun eseri Sefi//er'de, hırsız Jean Valjean'ı affet- 
mekle kalmayıp, aynı zamanda değerini onaylayıp ona güvenerek 
bütün hayatını değiştiren Katolik başrahibi düşünüyorum. 

Kör, sağır ve dilsiz öğrencisi Helen Keller'a güvenip inanarak 
kayda değer sonuçlar alan öğretmen Anne Sullivan'ı düşünüyorum. 

İnsanların genelde iyi ve güvenilir olduklarına dair temel öner- 
meye dayanarak bir şirket kuran girişimci Pierre Omidyar'ı düşü- 
nüyorum. 

Çalıştırdığı atletinin potansiyeline güvenen koçu düşünüyorum. 
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Zor zamanında arkadaşının yanında duran bir dostu düşünüyo- 
rum. 

Ebeveynine güven duyan küçük bir çocuğu düşünüyorum. 

Yedi yaşındaki oğluna güven gösteren bir babayı hatırlıyorum. 


GÜVENMEYİ SEÇMEK 


Herkese güvenmek ve aldanmak 

Ve o güvene, o aldanmaya ağlamak, 

İnandığı an kişinin hayatına gerçek inancı aşılayan 
Bir yürekten kuşku duymaktan iyidir. 


FRANCES ANNE KEMBLE, İNGİLİZ YAZAR 


Hepimizin içinde doğuştan gelen bir güvenme eğilimi var. Çocuk- 
ken çoğumuz naif, masum, kırılgan ve safdildik. Yaşam deneyimle- 
riyle birçoğumuz —bazen haklı nedenlerle— daha az güvenme eğilimi 
göstermeye başladık 

Ama durumumuz ne olursa olsun, gerçek şu ki güvenme eğili- 
mimizi kaybetmemeyi veya yeniden kazanmayı seçebiliriz. Burada 
anahtar, bağışlayabilmemiz ve güvenme eğilimimizi analiz beceri- 
mizle dengeleyebilmemizdir; bu, temettüleri azamiye çıkarıp riski 
asgariye indiren Akıllıca Güvenme yargısına sahip olmamızı sağ- 
lar. 

Ben kendi hayatımda, denklemin her iki tarafında da bulundum. 
Güven gösterilmediği, mikro yönetime tabi tutulduğum durumlarla 
karşılaştım. Bunun işe bağlılık, kararlılık, heyecan, yaratıcılık gibi 
kendi duygularımı, hatta enerjimle yeteneğimin ortaya çıkışını ne 
kadar olumsuz etkilediğini iyi bilirim. Öte yandan güvenin cömert- 
çe gösterildiği durumlarla da karşılaştım ve o güvenin en iyi yanla- 
rımın ortaya çıkmasında nasıl çarpıcı ve güçlü bir etkisi olduğunu 
da bilirim. 

Arada sırada ağzımın yandığı da oldu. Güvenmemem gereken 
insanlara güvendim. Ama genelde, güvendiğim insanlar bu güve- 
nin karşılığını verdiklerinde inanılmaz sonuçlar aldığımızı gördüm. 
Beklentileri yerine getirmek için kendilerini ortaya koyduklarını 
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gördüm. Enerjiyle dolduklarını, heyecanlandıklarını ve işlerine sa- 
rıldıklarını gördüm. Kendilerini kalben, ruhen, zihnen ve bedenen 
yaptıkları işe verdiklerini gördüm. Onlara güvenen birisinin varlığı 
sayesinde farklılıkları aştıklarını, zorlukların üstesinden geldiklerini 
ve harika işleri —h7z/a— başardıklarını gördüm. 


Zaman zaman aldatılmak, hiç güvenmemekten iyidir. 


SAMUEL SMILES, İNGİLİZ BİYOGRAFİ YAZARI 


Bugünün “düz”, küresel ekonomisinde güvenin zenginlik için 
elzem olduğu gerçeğini görmezlikten gelemeyiz. Özel ve aile ilişki- 
lerimizde ise güven, hoşnutluk ve mutluluk için elzemdir. 

Ve güveni yaratabiliriz. Geliştirebiliriz. Genişletebiliriz. Geri ka- 
zanabiliriz. Hem kişisel hem de kurumsal olarak inanılır olabiliriz. 
Güven aşılayacak şekilde davranabiliriz. Hayatımızın bütün boyut- 
larında hızı artırıp maliyeti düşürebiliriz. 

Öyleyse bunları yapmamız için bir neden var mı? Güven telkin 
edecek şekilde yaşamak ve güven aşılayarak önderlik etmek isteme- 
memiz için bir neden var mı? 

Belki de bunu en iyi ifade eden Albert Schweitzer olmuştur: 


Herkesin hayatında, iç ateşinin söndüğü anlar olur. Sonra başka 
bir insanla karşılaşmak, o ateşi tekrar alevlendirir. Hepimiz iç ate- 
şimizi yeniden tutuşturan kişilere şükran duymalıyız. 


Başkalarına güvenmek hem onların hem de bizim içimizdeki 
ateşi yeniden tutuşturur. Hepimizin doğuştan sahip olduğu güvenme 
ve güvenilme eğilimini canlandırıp aydınlatır. İlişkilere mutluluk, 
yapılan işlere sonuç, hayata inanç katar. Hepsinin ötesinde, haya- 
tımızın tüm boyutlarında olağanüstü bir temettü yaratır: Güvenin 
hızı. 
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STEPHEN M.R. COVEY VE 
COVEYLINK WORLDWIDE HAKKINDA 


Stephen M. R. Covey, CoveyLink Worldwide'ın kurucu ortağı ve 
CEO'sudur. Aranan ve saygı duyulan bir konuşmacı olarak güven, 
liderlik, etik, yüksek performans konularında danışman olarak dünya 
çapında konferanslar veriyor. Hiçbir şeyin güvenin hızı kadar hızlı 
olmadığını ve yeni küresel ekonomide en önemli liderlik yetkinli- 
inin bütün paydaşların gözünde güven oluşturma, geliştirme, bes- 
leme ve geri kazanma kabiliyeti olduğunu savunuyor. Bu mesajını 
tutkuyla iletiyor ve gerek bireylerin gereksee kurumların yüksek gü- 
ven temettülerini toplamalarını sağlamaya çalışıyor. İzleyiciler gibi 
kurumlar da, kısa ve uzun vadeli performanslarını etkileyen gerçek 
meseleler karşısında onun bilgiye dayalı, pratisyen yaklaşımına tüm 
duygularıyla katılıyorlar. 

Kendi yönetimi altında dünyanın en büyük liderlik geliştirme 
şirketi haline gelen Covey Liderlik Merkezi'nin geçmiş dönem 
CEO'su olan Covey, Harvard'dan MBA derecesi aldıktan sonra 
Covey Liderlik Merkezi'nde müşteri temsilcisi olarak işe başladı, 
daha sonra ulusal satış müdürü, başkanı ve CEO'su oldu. 

Covey'nin liderliğinde şirket hızla büyüyerek “Inc. 500” (en hız- 
lı büyüyen 500 özel şirket] statüsüne kavuşup kabul gördü. Onun 
başkanlığı ve CEO'luğu döneminde şirketin geliri hemen hemen 
ikiye katlanarak 110 milyon doları aştı, kârı ise 12 kat arttı. O dö- 
nem zarfında müşteri ve çalışanların güveni zirveye ulaştı ve şirket 
dünya çapında 40 ülkeye yayıldı. Böylece markanın ve şirketin de- 
geri büyük ölçüde arttı; Covey CEO'luğa başladığında bu değer sa- 
dece 2,4 milyon dolardı. Üç sene içinde, Franklin Quest ile birleşip 
FranklinCovey'nin kurulmasında başrolü oynayan Covey, hissedar- 
ların elindeki değeri 160 milyon dolara yükseltti. 
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Zamanla, danışmanlık yaptığı orta ve küçük ölçekli özel ve kamu 
sektörü kuruluşlarının yanı sıra, Fortune 500 şirketlerinin yönetici- 
leri ve liderleri arasında da nüfuz ve saygınlık kazandı. Halen çe- 
şitli kurumların kurullarında/danışma kurullarında hizmet veriyor. 
Örneğin enerji yönetim teknolojilerinde önder kuruluş olan Human 
Performance Institute'ta Danışma Kurulu Başkanı olarak görev ya- 
pıyor. 

Covey, eşi ve çocukları ile birlikte Kayalık Dağlar?'ın eteklerinde 
yaşıyor. 

Rebecca R. Merill çok aranan bir yazardır. Yıllarca esas olarak 
evi ve ailesiyle ilgilenirken bir yandan da New York Times'ın çok 
satanlar listesine giren First Things First (Önemli İşlere Öncelik, 
Varlık Yayınları) başlıklı kitabı Dr. Stephen Covey ve Roger Merill 
ile birlikte yazdı. Life Matters (Dengeli Yaşam, Varlık Yayınları) ve 
Connections (Bağlantılar)'ı Roger Merill ile birlikte kaleme aldı. Dr. 
Covey'e, The 7 Habits of Highly Effective People (Etkili İnsanların 
7 Alışkanlığı, Varlık Yayınları) ve The 7 Habits of Highly Effective 
Families (Etkili Ailelerin 7 Alışkanlığı, Beyaz Yayınları) adlı kitap- 
larında asistanlık yaptı. 


CoveyLink Worldwide güven aşılayan yöntemlerle (hızı artırıp, 
maliyeti düşürerek) dünyanın her yerindeki insanların ve kurumla- 
rın etkilerini ve performanslarını ölçülebilir şekilde yükseltmeyi 
sağlayan butik bir güven uygulamasıdır. 

CoveyLink, Dr. Stephen R. Covey'nin yazdığı, CEO dergisine 
göre yirminci yüzyılın en etkili iki kitabından biri olan The 7 Habits 
of Highly Effective People'ın (Etkili İnsanların 7 Alışkanlığı) öngör- 
düğü stratejiyi uygulayan Stephen M. R. Covey ve Greg Link tara- 
fından kuruldu. Yönetici lider ve danışman olarak edindikleri doğ- 
rudan deneyimler ve on yılı aşkın kapsamlı araştırmalar sonucunda, 
her ikisi de güvenin etkili liderliğin temeli olduğuna, bundan doğan 
hızın da “düz dünya” ekonomisinde en önemli rekabet üstünlüğünü 
sağladığına inanıyorlar. 

CoveyLink çalışanları pratik, uygulanabilir beceriler ve dav- 
ranışlara odaklanarak liderlik ve güven konusunda pragmatik bir 
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yaklaşıma sahipler. Güvenilir, yüksek performanslı, etkili insanlar 
geliştirerek güven ve performans düzeyi yüksek kurumlar oluşturu- 
yorlar, onlar da başkalarını etkiliyor. Bu dalga etkisi kendini ölçü- 
lebilir, sürdürülebilir bir kurumsal büyüme ve ivme modeli olarak 
belli ediyor. 

Bütün paydaşlarınızla güven oluşturma, geliştirme, gösterme ve 
yeniden kazanma yeteneğiniz, lider, işçi, iş ortağı, müşteri, eş, ebe- 
veyn olarak hayattaki diğer rollerinizde yakalayacağınız fırsatları 
ve yapacağınız etkileri artıracaktır. CoveyLink hem bireylerin hem 
de kurumların güveni artırmak için kullanabilecekleri ek kaynaklara 
ulaşmanın çeşitli yollarını gösteriyor; bunların arasında Leading at 
ihe Speed of Trust (Güvenin Hızıyla Yönetim) atölye çalışmalarına 
açık kayıt, yerinde uygulama programları, eğiteni eğitme sertifika- 
ları, web seminerleri, kişisel veya kurumsal ölçüm ve değerlendir- 
meler, uygulama araçları, danışmanlık hizmetleri ve özel danışman- 
lıklar da var. Daha fazla bilgi için www.CoveyLink.com'a bakınız. 

Size kimlerin güvendiğini öğrenmek için www. Who'TrustsYou. 
com'a girin. 

Kurumunuzun özel durumu hakkında CoveyLink üst düzey da- 
nışmanlarından biri ile 20 dakikalık ücretsiz birebir tartışmaya uy- 
gun olup olmadığınızı öğrenmek içinse www.speedoftrust'ı ziyaret 
edin. 
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özeti, 162-3 
simülasyon oyunu, 347 
işbirliği, 315 
karakter: 
bir parçası olarak etik, 51-2 
inanılırlığın özü olarak, 66, 122-3, 
163 
-işlevi olarak güven, 50-4, 66 
Güven Hesabı düzeyleri ve, 284 
-liderlerde, 53-4 
sabit olarak, 50-2, 143 
-sorunu olarak bütünlük, 80, 163 
-sorunu olarak niyet, 80, 104, 163 
-sorunu olarak sahtekârlık, 312-3 
sözünü tutmak-, 268-9 
yeterliliklerle bağlantı, 125-7 
karşılıklı yarar gündemi, 110-1 
katkı ilkesi, 337-9 
değer yaratma niyeti olarak, 337 
iş hayatında, 339-40 
sürdürülebilir paradigma, 341-2 
temeldeki toplumsal güven olarak, 
58 
kendine güvenmek, 69-70 
özgüvenin geri kazanılması, 378-9 
sorumluluk ile güçlenmesi, 254-5 
yeterliliklerine güvenmek, 125-6 
körü körüne güven, 353 
Akıllı Güven matrisinde, 356-7 
içerdiği risk, 357 
kurumsal değişim, 300-7 
kurumsal güven: 
düşük/yüksek düzeyde güven ve- 
ren davranışlar, 293-5 
düzeyini ölçmek, 292-4 
evde, 317-20 
güven duygusunda düşüş, 27-8 
güven vergisi ve temettüsü, 307- 
17 
iç paydaşlar, 290, 347 


inanılırlığın özleri, 84 
laf cambazlığı vergisi, 180 
uyum, 87 
uyum etiği, 81 
piyasa güveni, 332 
üçüncü dalga, 57, 88, 292-320 
13 Davranış, değişim aracı olarak, 
303-4 
4 Öz, değişim aracı olarak, 300-2 
kurumsal politika, 296-7 
kültürel farkındalık, saygı, 187 
küresel ekonomi 
adaptasyonun önemi, 126, 132, 
137-9, 153 
başarılı sicil oluşturmak, 130 
becerilerini geliştirmek, 132 
geçerliliğini korumak, 126-7, 
141-2 
hayati bir araç olarak bilgi, 133-4 
kültürel farklılık ve zekâ, 187, 
271 
sonuçları tanımlamak, 221 
toplumsal güven, 39, 51-2 
ün yapmanın hızı, 328-9 
yüksek güven şirketleri, 313-4 
küresel vatandaşlık 
kavramı, 339-40 
bireysel seçim olarak, 344-5 
ekonomik gereklilik olarak, 342-4 
evrensel araç olarak güven, 344 
parçası olarak bağışlayıcılık, 383 
liderler, liderlik, 70-1 
Açık Konuşmak, 178-9 
adaptasyon, 138-9 
anahtarı olarak güven göstermek, 
365-6 
ayrıcalık zihniyeti, 131 
Beklentilere Açıklık Getirmek, 
244-5 
Daha İyisini Yapmak, 226-31 
evde, 389-90 


425 


Gerçeklikle Yüzleşmek, 234-5 

güveni geri kazanmak, 372-6 

Güven Göstermek (Liderlikte), 
276-8 

güven oluşturmak, 21-6 

güveni sağlamak, 57 

güvensizlik ve kuşkunun yarattığı 
risk, 356-9 

Hataları Telafi Etmek, 204-7 

hatalarından ders almak, 229-30 

ilkelerle uyumlu, 306 

inanılırlık yaratan davranışlar, 
72-3 

ilk işi güven aşılamak, 351-2, 
365-6, 387-9 

kalitesini değerlendirmek, 53-4 

kurumsal başarı için önemi, 89-90 

kurumsal güven, 297-300 


karakter bütünlüğü sergilemenin, 
85-6 
sahtekârlığın, 312 


medya sektörüne güven vergisi, 328 
medyaya toplumsal güven eksikliği, 


27 


müşteriler: 


geribildirim, 228, 262 

güveni yeniden kazanmak, 375-6 

güven düzeyi yüksek kurumlar, 
314 

Hataları Telafi Etmek, 203 

markaya güven, 57-8 

müşteri kaybı, 306, 311 

sadakat, 316-7 

saygı göstermek, 192 

şirket politikasının uyumu, 305-6 

Önce Dinlemek, 262 

tavsiye, 314 


mentorluk ve öğretmek, 133-6, 
154-5 
Önce Dinlemek, 261-2 


müşteri değeri, 313-4 
müşteri geri bildirimi, 331-2 
niyet, 67-8, 125-6 


risk yönetimi, 363-4 

Sadakat Göstermek, 210-1, 213-4 

Saydamlık Yaratmak, 195-6, 
198,201 

Saygı Göstermek, 187-8, 192 

Sonuç Üretmek, 219-20 

Sorumluluk Göstermek, 250-6 

Sözünü Tutmak, 268-9 

tanımı, 64 

tarzları, 135-7 

ün, 326 

“veraset vergisi”, 36-7, 196, 
214-5, 234-5 

yön ve vizyon, 142 

yönetim tarzları, 356-9, 366 

5. Düzey, 90-1 


maliyet: 


düşük güvenin, 29-30 
güven ve hızla ilişkisi, 29-34 
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açıklamak, 119-20 

benmerkezli niyet sonucu 
sahtekârlık, 312 

“Beş Neden” yöntemi, 117 

düzeltmenin aracı olarak 
davranış, 118 

etkisi, 105-6 

iletişim, 107 

inanılırlığın 2. özü olarak, 79-80, 
101-23 

inanılırlık ağacında, 82-3, 106 

iyileştirmek, 115-23 

karakter meselesi olarak, 80, 
104, 163 

kendimizi değerlendirmek, 104, 
107 

kendi niyetini yansıtmak, 115 

kurumsal niyeti iyileştirmek, 
301-3 


öğrenmenin ardındaki, 133 

önemi, 104-5 

sadık olmak ile olmamak 
arasındaki fark, 216 

uygulaması, 114 

ün öğesi olarak, 330 


Önce Dinlemek, 259-66 


dayandığı ilkeler, 260 

dengeli bir optimal nokta bulmak, 
265-6 

Güven Hesabına yatırım, 263-4 

güven ipuçları, 265-6 

karşıtı, 260 

kazandırdığı içgörü, 261 

kendini dinlemek, 264-5 

maliyet ve hıza etkisi, 261-3 

öğrenme, 263 

özet, 266 

özgüvenini yeniden kazanmak, 
381 

piyasa güveni oluşturmak, 332 

sahtesi, 260-1 

4 Öz çan eğrisinde, 265-6 


özgüven, 28-9, 65-6, 272, 295 


başkalarına güvenmek, 28-9 

geri kazanılması, 378-81 

güvenin ilk dalgası olarak, 56 

inanılırlık, temelindeki ilke olarak, 
56, 66, 69 

sorumluluk ile güçlenmesi, 251, 
254 

piyasa güveni, 332 


Özür Dilemek, 203, 208 
paydaş güveni, 289-349 


kurumsal güven, 290-320, 347 
kurumu tanımlamak, 290-1 
özet, 347 

piyasa güveni, 290, 321-33, 347 
toplumsal güven, 290, 334-47 


piyasa güveni, 321-33 


deliller, 326-7 


dışsal paydaşlar, 290-1, 326 

güvenin 4. dalgası, 57 

güvenin yeniden kazanılması, 
373-4 

şirketinizde güveni ölçmek, 329- 
32 


riskler: 


Akıllı Güven Matrisi'nde, 357, 
364 

Akıllı Güvenle asgariye 
indirmek, 58-9, 392 

büyümenin doğasında, 155, 231 

değerlendirme, 360-1 

hayatın parçası olarak, 355-6 

kararsızlık, 357 

körü körüne güven, 357 

kuşkunun yarattığı, 358 

yönetmek, 355, 363-5 


sadakat, daha yüksek, 316-7 
safdillik, 58 


Akıllı Güven Matrisi'nde, 355-7 


Sadakat Göstermek, 210-7 


başkaları hakkında 
konuşurken, 213-5 

dayandığı ilkeler, 211 

gereğinde takdir ederek, 211-3 

güven ipuçları, 216-7 

karşıtı, 210, 212-3 

özet, 217 

özgüvenini yeniden kazanmak, 
381 

sahtesi, 212, 214 

4 öz'ün çan eğrisinde, 216 


sahte davranışlar: 


Açık Konuşmak, 179-80 

Beklentilere Açıklık Getirmek, 
243 

Daha İyisini Yapmak, 226 

Gerçeklikle Yüzleşmek, 235 

Güven Göstermek, 281 

Hataları Telafi Etmek, 204 
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Önce Dinlemek, 260-1 
Sadakat Göstermek, 211-4 
Saydamlık Yaratmak, 197 
Saygı Göstermek, 188 
Sonuç Üretmek, 218 
Sorumluluk Göstermek, 251 
Sözünü Tutmak, 267-8 
sahtekârlık, 312 
karakter sorunu, 312 
maliyeti, 312 
sahtekârlık vergisi, 312 
saikler, 106-110 
davranış, güvenin dışavurumu ola- 
rak, 111-2, 114, 118 
gündem, 110 
incelemek, saiklerimizi, 116-7 
Saydamlık Yaratmak, 195-201 
dayandığı ilkeler, 196-7 
evde, 199-201 
güven ipuçları, 200-1 
hızla güven oluşturmak, 197-200 
karşıtı davranış, 197 
kendine güveni yeniden 
kazanmak, 378-9 
neticeye etkisi, 138-9 
“optimal nokta”yı bulmak, 200 
özeti, 201 
piyasa güveni, 331 
rıza sağlaması, 199 
sahtesi, 197 
4 Öz'ün çan eğrisinde, 200 
Saygı Göstermek, 186-94 
dayandığı ilkeler, 187 
evde, 190-1 
güven ipuçları, 193-4 
karşıtı davranış, 188 
kendine güvenini yeniden 
kazanmak, 381 
neticeye etkisi, 192-3 
optimal noktayı bulmak, 193, 200 
sahtesi, 188 
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özeti, 194 
4 Öz çan eğrisinde, 193 


saygısızlık, 188 


Güven Hesabı'ndan eksilme, 191 
popüler kültürde, 190-1 


sonuçlar, 67-8, 126 


bütünlük eksikliği, 147-8 

değerlerle ilişkisi, 147-8 

etkinliklere karşı, 157-8 

güven vergisi ve temettüsü, 152- 
53 

güvenin inşası, 145-7 

güvenin sonuçlara 
feda edilmesi, 152-3 

güçlü bitirmek anahtar olarak, 
161-2 

iletmek, 156 

ilkeleri tanımlamak, 118 

inanılırlığın özü olarak, 81, 
105-7, 145-63 

inanılırlık ağacında, 83-4, 146 

incelemek, 148 

iyileştirmenin yolları, 156-63 

kurumsal güven, 301 

kurumsal sonuçları 
geliştirmek, 302-3 

“ne” ve “nasıl”, 151-2 

ölçmek ve analiz etmek, 153-6 

performans, gösterge olarak, 
149-50 

sorumluluğunu almak, 157-8 

sürdürülebilirlik, 146-7, 153 

tanımlamak, 153-5 

ün unsuru olarak, 330-1 

vaatlere karşı, 221-2 

yeterlilikleri sonuca 
dönüştürmek, 125-6 

yetkinlik meselesi 

olarak, 81, 161-2, 218 


Sonuç Üretmek, 218-23 


açıklık ve tanımlamak, 221-2 


evde, 220 
Güven Hesaplarına etkisi, 219-20, 
229 
güven ipuçları, 222-3 
hızla güven oluşturmak, 218 
karşıtı davranış, 218 
kaynağındaki ilkeler, 218 
kendine güvenini 
yeniden kazanmak, 378-9 
optimal noktasını bulmak, 222-3 
sahtesi, 218 
Sözünü Tutmak”la bağlantısı, 269 
özeti, 223 
4 Öz'ün çan eğrisinde, 222 
sorumluluk: 
güveni güçlendirmek, 158-9 
kurumların sosyal, 339-42 
sonuçlar için, 157-8 
Sorumluluk Göstermek, 250-8 
başkalarını sorumlu tutmak, 254-6 
dayandığı ilkeler, 251 
evde, 253-8 
güven, 251-3 
güven ipuçları, 256-8 
iki boyutu, 250-6 
karşıtı, 251 
kendini sorumlu tutmak, 250-4 
önceden Beklentilere Açıklık 
Getirmek, 250, 257 
özeti, 258 
özgüveni artırması, 254 
özgüveni yeniden kazanmak, 
378-9 
sahtesi, 251 
4 Öz'ün çan eğrisinde, 256-7 
“sözde güven”, 281, 365 
Sözünü Tutmak, 267-74 
Açık Konuşmak, 268 
aileye karşı, 271-2 
dayandığı ilkeler, 269 
güven ipuçları, 273 


güvene etkisi, 269-70 
güven oluşturmanın 
en hızlı yolu, 267 
karakter ve yetkinlik dengesi, 216 
karşıtı, 267 
kültürel zekâ, 271 
özeti, 274 
sahtesi, 267-8 
sonuç üretmek, 268 
4 Öz çan eğrisinde, 273 
söz vermek: 
aileye-, 271-2 
başkalarına/kendine, 94, 95 
davranış değişikliği ve-, 95 
gerçekçi, planlama, 223 
hedeflere yönelik, 69-70 
hedefler vs., 94-5 
kendine, 94-6 
-nedenleri, 95 
umut uyandıran, 267 
şevk kaynağı olarak güven, 50, 281, 
390 
şirketler: 
toplumsal güven eksikliği, 27 
toplumsal sorumluluk, 339-44 
yüksek düzeyde güven, karar hızı, 
31 
şirket birleşmeleri: 
güven sağlamak, 25 
güven sorunları, 21-6 
yüksek güven düzeyinin hızı, 31-2 
tevazu: 
açıklık, 98 
bütünlüğün özelliği olarak, 90-1 
toplumsal güven, 334-46 
dışsal paydaşlar, 290-1 
geri kazanmak, 372-3 
güvenin beşinci dalgası olarak, 58 
uyum: 
eksikliğinin sonucunda 
güvensizlik, 296-7 
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eksikliği sonucunda düşük 
güvenli kurum, 295-6 

kurumsal güvenin ana ilkesi ola- 
rak, 57,347 

liderlerin ilkelerle, 306-7 

özler ve davranışlar, 295-6 

simgeleri, 296-8, 300, 318-19 


ün, 57, 149-50, 172-3, 204-5, 321-33 


bireyler, 324-5 
hükümetler, 324 
kentler, 324 
küresel ekonomide 
ün kazanmak, 329 
liderler, 326-7 
neticeye etkisi, 323-4 
sektörler, 328 
siyaset, 324 
sonuçlarla ilişkisi, 330 
ülkeler, 327-8 
yeterlilikler, 330 


yaratıcılık, 157-247 
yargı: 


Akıllı Güven Matrisi”nde, 356, 
360, 362 
başkasına yeniden güvenmek, 382 


yeterlilikler, 67, 68, 302 


boyutu olarak bilgi, 133-4 

boyutu olarak beceriler, 131-3 

boyutu olarak tarz, 135-6 

boyutu olarak tutumlar, 129, 130 

boyutu olarak yetenek, 128-9 

-i artırmak, 140-3 

inanılırlık ağacı üzerinde, 82-3, 
124 

inanılırlığın üçüncü özü olarak, 
124-144 

-inizi incelemek, 126-37 

-i iyileştirmek, 125-6, 131-2, 
137,225 

kendimize inanmamızı sağlar, 125 

kurumsal güvende, 301 
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ünün parçası olarak, 330 
yetkinlik özelliği olarak, 81, 124, 
164 


yetkinlik: 


duruma göre değişen, 52, 143 

inanılırlığın özü olarak, 66, 163 

işlevi olarak güven, 51-3, 66 

liderlerde, 53 

-sorunu olarak sonuçlar, 81, 162, 
218 

sorunu olarak yeterlilikler, 81, 
124, 163 


yüksek güven ilişkileri: 


düşük güven, 20-1 
iletişim, 21 
yarattığı rekabet üstünlüğü, 374 


4 Öz'ün çan eğrisi: 


Açık Konuşmak, 182-3 
Beklentilere Açıklık Getirmek, 
248 
Daha İyisini Yapmak, 231 
Gerçeklikle Yüzleşmek, 239 
Güven Göstermek, 282-3 
Hataları Telafi Etmek, 208-9 
Sadakat Göstermek, 216-7 
Saydamlık Yaratmak, 200 
Saygı Göstermek, 193 
Sonuç Üretmek, 222 
Sorumluluk Göstermek, 256-7 
Sözünü Tutmak, 273 
Önce Dinlemek, 265 


FRANKLINCOVEY HAKKINDA 


www.franklincovey.com 


O FranklinCovey 


FranklinCovey Co. 

FranklinCovey (NYSE:FC) kurumlar, takımlar ve bireyler için etlililik 
eğitimi, üretkenlik araçları ve değerlendirme hizmetleri konusunda küresel 
liderdir. Müşterileri arasında Fortune 100'ün %901, Fortune 500'ün 
9o75'inden daha fazlası, binlerce küçük ve orta ölçekli firmaların yanı 
sıra, çok sayıda devlet birimi ve eğitim kurumu yer almaktadır. Kurumlar 
ve bireyler, FranklinCovey ürün ve hizmetlerine kurumsal ve halka açık 
eğitimler, sertifikalı eğitim danışmanları ve www.franklincovey.com web 
sitesi aracılığıyla ulaşabilirler. 


Franklincovey, dünya çapında 2000'den fazla iş ortağı ve çalışanı ile 32 
dilde, 46 büroda ve 140'dan fazla ülkede profesyonel hizmetler, ürünler ve 
kaynaklar sağlanmaktadır. 


FranklinCovey?in Misyon bildirgesi, Temel İnançları ve Temel Değerleri 
www.franklincovey.com.tr adresinde bulunmaktadır. FranklinCovey'in 
dünya çapında tüm bürolarına ulaşmak için www.franklincovey.com 
adresine bakabilirsiniz. 


© FranklinCovey. www.franklincovey.com.tr 


Türkiye-ProVista info(gfranklincovey.com.tr 


ProVista Yönetim Danışmanlığı Ltd. Şti. 

Provista, Türkiye'de FranklinCovey ürün hizmetlerini sunmaya yetkili 
tek kuruluştur. FranklinCovey Türkiye-ProVista bünyesinde, tam zamanlı 
çalışanlarımızın yanı sıra, FranklinCovey onaylı uluslararası eğitimci 
sertifikasına sahip lisanslı eğitim danışmanları ve eğitimciler bulunmaktadır. 


FRANKLINCOVEY HİZMETLERİ 


FranklinCovey Türkiye tarafından sunulan FranklinCovey hizmetleri ve 
araçları şöyle sıralanmaktadır; 


Etkili İnsanların 7 Alışkanlığı / The 7 Habbits Of Highly Effective People 

7 Alışkanlık Güçlendirme / 7Habbits Maximizer 

Yöneticiler İçin 7 Alışkanlık / 7 Habbits for Managers 

xQ Uygulama Katsayısı / xQ Organizational Assessment 

Uygulamanın 4 Disiplini / 4 Disciplines Of Execution 

FOCUS: Yüksek Önceliklere Odaklanma Eğitimi / FOCUS:4chieving Your Highest Priorities 
5 SEÇİM: Yüksek Verimliliği / The 5 CHOICES: for Extraordinary Productivity 
Liderlik Modülü Çözümleri / Leadership Modular Series 

Güvenin Hızında Liderlik / Leading at the Speed of Trust 


Kalıcı üstün performans”a FranklinCovey Yaklaşımı 

Kalıcı üstün performans... 

Hayat ve iş konularındaki zor kısım budur. Tabi, hemen hemen her kişi 
birkaç gün veya bir yada iki dönem boyunca iyi sonuçlar verebilir, ama asıl 
zor olan istikrarlı bir şekilde çok başarılı sonuçlar vermektir. 
FranklinCovey'de yaklaşımımız, üstün performans hedefine sadece kısa 
bir süre için ulaşmak değil, hayat boyu kalıcı olmasını sağlamaktır. bu 
nedenle, kuruluşlara ve kişilere belirli sonuçlar üzerinde odaklanmaları 
ve hedeflerini başarıyla gerçekleştirmelerinde yardımcı olur. Ayrıca, daha 
yüksek seviyelerde etkili olabilmeleri için yeteneklerini geliştirmelerine 
katkıda bulunuruz. 

Kalıcı yüksek performans sağlamayı hedefleyen hizmetlerimiz üç alanda 
toplanır: 


KURUMSAL LİDERLİKTE 


BÜYÜKLÜK BÜYÜKLÜK 


Anahtar Önceliklerin | | Önderlik ve Yönetim 
Uygulanması Gelişimi 


| | Bireysel Etkililik 


